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Cílem předložené bakalářské práce je identifikace osobnostních předpokladů manažerky
úspěšně  působící  v  multikulturním prostředí.  Popsány jsou také bariéry pramenící  z
kulturních  odlišností  v  pracovních  vztazích  a  uvedeny  návrhy  a  možnosti  jejich
odstranění.  K  identifikaci  profilu  manažerky  byly  použity  metody  sociologického
výzkumu - dotazník.
Annotation
This  bachelor’s  thesis  deals  with  profile  of  successful  manageress  operating  in
multicultural  environment,  gives  a  performance  of  characteristics  which  successful
manageress  should  have.  Thesis  also  desribes  to  barriers  which  are  depend  on
multicultural  environment and establishes their elimination. For identification profile
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Manažerská pozice vyžaduje mnoho specifických vlastností, schopností, dovedností a
znalostí.  Je-li  tato  pozice  navíc  zastávána  ženou,  vyžaduje  se  od  ní  k pracovnímu
vytížení  ještě  zvládání  role  ženy v domácnosti  a  matky.  Tento  obecně  zažitý  názor
vyplývá z tradic a historického základu, na kterém je vystavěna česká společnost.
V České republice se však ženy – podnikatelky a manažerky objevují stále častěji  a
jejich úspěchy jsou srovnatelné s mužskými protějšky na stejných postech.
Vlivem  globalizace  dochází  ve  všech  pracovních  vztazích  ke  střetu  kultur.  Další
nezbytnou  manažerskou  kompetencí  je  kompetence  interkulturní  a  s tím  související
interkulturní porozumění a tolerance.
Veškeré osobnostní předpoklady související s výkonem manažerského povolání je třeba
rozšířit o znalosti, schopnosti a dovednosti efektivně působit v jiných zemích a v rámci
různých kultur, kde je nutné počítat s odlišným přístupem k osobě manažerky – ženy.
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2. Vymezení problému, cíle
Cílem  práce  je  zmapování  osobnostních  předpokladů  manažerky  působící  v
multikulturním prostředí, identifikace odlišností mezi manažerkami působícími v rámci
jedné  kultury  a  manažerkami  působícími  v multikulturním  prostředí,  identifikace
některých bariér vyplývajících z vnímání genderu1 v analyzované kultuře.
Předpokládaným výstupem je mj. podklad pro podrobný sociologický výzkum v oblasti
mapování osobnostních předpokladů manažerek působících v multikulturním prostředí.
1
 Gender = pojem poukazující na sociologické rozdíly mezi muži a ženami. Jde o protiklad k biologickým
rozdílům,  jelikož  genderové  rozdíly  jsou  podmíněné  kulturně  a  sociálně.  Dále  se  jedná  o  tzv.
konstruované rozdíly. To znamená, že se mohou měnit v čase, mohou nastat odlišnosti jak v rámci jedné
kultury, tak mezi více kulturami.
Z definice pojmu gender tedy vyplývá, že závažnost těchto rozdílů není přirozeným a neměnným stavem,
ale pouze dočasným stupněm ve vývoji sociálních vztahů mezi muži a ženami.[6]
V následujícím textu je pojem užit pouze v souvislosti s problematikou genderu blízkou, jelikož zde jsou





Od dobrého  manažera  se  očekává  umění  vytvořit  v  podniku  model  řízení,  který  je
srozumitelný,  přehledný  a  jasný  pro  ostatní  partnery.  Dobrý  manažer  by  měl  umět
stanovit  strategii  podniku  a  strategické  cíle  podniku,  vysvětlit  je  a  pravidelně
komunikovat na všech úrovních řízení podniku. Klíčovým faktorem je ale udržení si
stávajícího  zákazníka,  identifikace  nových  zákazníků  a  neustálý  koloběh inovačního
úsilí  ve všech podnikatelských  procesech.  Zároveň  od manažera  kolegové očekávají
kooperativní jednání.
Často jsou na manažera kladeny protichůdné požadavky.
Vlastnosti, schopnosti a dovednosti manažera:
- Nápaditost a vynalézavost
- Komplexní řešení a zvládání úkolů
- Schopnost rychlého vstřebávání a aplikování nových vědomostí
- Rozhodnost
- Schopnost vést
- Flexibilita a vyrovnanost (Manažer by neměl mít tendence při řešení problémů a
konfliktů zacházet do extrémů.)
- Schopnost zvládat stresové faktory (Jde především o schopnost vhodně oddělit
práci a soukromí.)
- Soucit, takt
- Týmová  orientace  (Jedná  se  o  schopnost  manažera  povzbuzovat  a  udržovat
jednotnost týmu)
- Vytváření podnětného prostředí
- Schopnost vybírat talentované pracovníky pro projekt
- Empatie, vytváření a udržování mezilidských vztahů
- Sebeuvědomění
Odborná kvalifikace  manažera/manažerky je  v dnešní době  nemyslitelná  bez  dalšího
vzdělávání.
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Znalosti, schopnosti, dovednosti a zkušenosti mohou být v práci manažera uplatnitelné
pouze v případě, že je manažer umí použít. Zda je použije nebo ne závisí také na tom,
co si o nich myslí, jaký k nim zaujímá postoj. Jde o manažerské myšlení [4].
3.1.2.Manažerské kompetence
Pod  pojmem  manažerské  kompetence  rozumíme  specifický  druh  vědomostí,  které
doplňují  a  podporují  odborně  nabyté  vědomosti,  umožňují  jejich účinnou aplikaci  a
jejich vzájemné propojení a skloubení.
Kompetence tedy velmi úzce souvisejí se sociálními dovednostmi a celkovým rozvojem
osobnosti.
3.1.3.Rozdíl mezi mužem a ženou na pozici manažera
Všechny výše uvedené vlastnosti kladou velmi vysoké nároky na manažera a nelze zde
dělat rozdíl mezi mužem a ženou.
Ženy zde mají poněkud těžší roli, jelikož musí propojit pracovní pozici manažerky se
všemi požadavky a nároky na tuto funkci s péčí o rodinu, která se od nich obyčejně
očekává.  Právě  toto  je  kritický  faktor,  který  musí  žena  zvážit.  Tato  úvaha  často
ovlivňuje její psychiku a odolnost vůči stresovým situacím.
3.2.Multikulturní prostředí
3.2.1.Kultura
K přesnému vymezení pojmu „multikulturní prostředí“ je nutné definovat kulturu jako
takovou.
Slovo kultura je převzaté z latiny a ve své podstatě znamená „to, oč je třeba pečovat“.
S ohledem na původní význam bylo užíváno především v pěstování užitkových plodin –
kultura  vína,  chmele  apod.  V přeneseném významu tento  pojem poprvé  užil  Cicero
v překladu  Platónova  pojmu  „peče  o  duši“.  Od  16.století  se  slovo  kultura  používá
k označení určitých lidských činností považovaných za „vznešené, vybrané“, zejména
umění.
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V současnosti pojem kultura označuje to, co je odkázáno na soustavnou péči člověka, a
setkáváme  se  s ním  v mnoha  vědních  oborech  (archeologie,  biologie,  sociologie,
zemědělství, lingvistika).
Dle F.  Trompenaarse  je  kultura sdílený systém významů,  který funguje  jako proces
vedoucí k automatickým řešením často se opakujících problémů [7].
V rámci  této  práce  je  pojem  kultura  chápán  jako  souhrn  významů,  dovedností,
symbolů aj. charakterizující určitou společnost [3].
3.2.2.Multikulturní prostředí
Pojmem multikulturní  prostředí je  nejčastěji  myšleno takové prostředí,  ve kterém se
jedinci při komunikaci setkávají s odlišností od vlastních kulturních standardů, dochází
zde ke střetu různých významů a symbolů charakterizujících určitou kulturu.
S multikulturním  prostředím  souvisí  mezinárodní  vztahy  a  v rámci  mezinárodních
vztahů se střetu kultur nelze vyhnout.
I  přes  globální  tendence  a  sbližování  kultur  existují  mezi  jednotlivými  kulturami
rozdíly, a to zejména v systému hodnot, v postojích a normách stanovených společností,
které její příslušníci sdílejí.
Globalizace  ekonomie a  obchodu způsobuje,  že v současné  době  mnoho pracovních
pozic zahrnuje působení v mezinárodním prostředí.  Pozice vyžadující práci v   zahraničí  
nebo  doma  v   nadnárodní  firmě,  mohou  být  za  mezinárodní  považovány.   Globálně
orientovaná kariéra vyžaduje speciální schopnosti a dovednosti pro práci a komunikaci
a  práce  v nadnárodním  týmu  vyžaduje  specifickou  kompetenci  –  schopnost
komunikovat v multikulturním prostředí.
Multikulturní kompetence není myšlena pouze jako znalost mezinárodního obchodu, či
jiné oblasti působení, ale i mezinárodní uvědomění, vnímavost, tolerance a vzájemného
pochopení. Práci v multikulturním prostředí lze charakterizovat těmito znaky:
• práce ve společnosti provozující svou činnost globálně2,
• kontakt s osobami z jiných zemí, ať už osobní, či zprostředkovaný,
• pobyt v zahraničí, nebo služební cesty do zahraničí
• požadavek na profesní znalost oblasti, založené na mezinárodních zájmech,
2
 Globální = souhrnný, celkový, celosvětový; povšechný, zběžný
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• značná náročnost – především časová, kde je nutné vyvážit práci, cestování a
obchodní kontakty s osobním životem.
Dovednosti,  které  práce  v takovém  prostředí  vyžaduje  většinou  nejsou  součástí
všeobecného  vzdělání,  jsou  spíše  součástí  charakteru.  Jedná  se  především  o  tyto
vlastnosti:  schopnost  učit  se,  touha  po  zkušenostech,  kreativita,  zvídavost,  funkční
znalost, iniciativa, jazykové schopnosti, smysl pro humor, vnímavost, přizpůsobivost,
silné mezilidské schopnosti, vytrvalost, ochota riskovat a pod. 
3.2.3.Kulturní dimenze a standardy
Kulturními dimenzemi a standardy jsou chápána určitá kritéria, kterými jsou popsány
odlišnosti  jednotlivých  národních  kultur.  Zabývají  se  jimi  a  jsou  využívány
společenskými  vědami  zabývajícími  se  problematikou  kulturních  aspektů  řízení
(psychologie, sociologie, sociální psychologie, kulturní antropologie).
Kulturní dimenze vyjadřují rozsah hodnot od extrému k extrému, kulturní standardy pak
konkrétní sociální normy kultuře vlastní.
3.2.4.Kulturní dimenze podle Geerta Hofstedeho
Závislostí lidského chování na kultuře se od 60. let 20.století zabýval Gert Hofstede.
Kulturní  dimenze  podle  Geerta  Hofstedeho  vyjadřují  nejobecnější  rovinu  kulturních
rozdílů mezi zeměmi. Upozorňují na ty,  které vedou k odlišnostem pojetí základních
parametrů života lidí a které ovlivňují zejména oblast práce a managementu.
Kulturní  dimenze: snaha  vyhnout  se  riziku,  vzdálenost  mocenských  pozic,  míra
individualismu, resp. kolektivismu, převaha maskulinních, resp. femininních hodnot a
krátkodobá, resp. dlouhodobá orientace.
Velká, resp. malá snaha vyhnout se riziku a nejistotě
Dimenze vyjadřuje míru, v jaké se členové instituce v dané společnosti cítí být ohroženi
neznámými, nejistými, nejednoznačnými a nevypočitatelnými situacemi.
Velká snaha vyhnout se riziku je spojena se značným úsilím a snahou plánovat a přesně
naprogramovat celkové postupy i jednotlivé kroky procesu řízení, vytvářet  podrobné
harmonogramy a časové studie, normy, standardy a pravidla, a to podrobně a závazně
tak, aby bylo riziko minimalizováno, nebo zcela vyloučeno.
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Extrém velké snahy vyhnout se riziku je typický pro německou kulturu, naopak opačný
extrém pro latinskoamerické kultury.
Vzdálenost mocenských pozic
Tato dimenze spočívá v míře tolerance nerovného rozdělení moci, které se projevuje
mocenskou  distancí  v  hierarchii  řízení.  Jde  zde  zejména  o  vzdálenost  subjektivně
vnímanou a tolerovanou.
Kultura  francouzská  a  česká  je  poměrně  výrazně  hierarchizovaná,  německá  pak
podstatně méně.
Míra individualismu, resp. kolektivismu
Kolektivismus  je  typický  pro  společnosti,  ve  kterých  jsou  lidé  již  od  narození
integrováni do silných a soudržných sociálních skupin. Takové členství ve společnosti
zajišťuje jedinci určité postavení a sociální ochranu jako protihodnotu značné loajality.
Skupina je zde primární cíl a jakékoliv ovlivňování jedince se odehrává prostřednictvím
intenzivního sociálního tlaku a kontroly jednotlivých sociálních skupin, jichž je jedinec
členem.
Individualistické  kultury  naproti  tomu  kladou  důraz  na  jednotlivce  a  jeho  osobní
svobodu,  nezávislost  a  odpovědnost.  Ovlivňování jedince  tak probíhá bezprostředně,
organizované sociální útvary nehrají primární roli.
Jako kolektivistické kultury lze označit asijské kultury, jakými jsou Korea, Japonsko a
Čína,  a  některé  evropské  kultury,  například  Španělsko  a  Francie.  Typickou
individualistickou kulturou je kultura severoamerická, v Evropě německá kultura. Česká
kultura je zhruba uprostřed mezi těmito protipóly.
Převaha maskulinních, resp. femininních hodnot
Maskulinní společnost  se vyznačuje odlišnostmi v sociálních rolích mužů  a žen. Od
mužů  je  očekávána  asertivita,  houževnatost  a  orientovanost  na  výkon,  materiální
hodnoty a úspěch. Od žen se očekává umírněnost, solidarita, zájem a péče o kvalitu a
kulturnost života.
Ve femininní společnosti se tyto role překrývají a od mužů i žen se očekává umírněnost
a tolerance a větší orientace na sociální vztahy než na výkon.
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Rozhodující nejsou nositelé těchto hodnot, ale místo hodnot v hodnotové hierarchii a
intenzita jejich prosazování ve společnosti.  Nositeli maskulinních hodnot mohou být
ženy, naproti tomu nositeli femininních hodnot mohou být muži.
Maskulinními  společnostmi  jsou  Německo  a  USA.  Naproti  tomu  Skandinávie  je
prototypem společnosti femininní.
Krátkodobá, resp. dlouhodobá orientace
Krátkodobě orientovaná společnost klade rozhodující důraz na současnost, minulost a
všechny aktivity s těmito úseky související. V sociální sféře jde o respekt k tradicím,
plnění  vlastních  sociálních  povinností  a  orientaci  na  činnosti  přinášející  krátkodobý
efekt.
Dlouhodobě orientovaná společnost lze charakterizovat větší připraveností angažovat se
v činnostech, které přinesou efekt v dlouhém časovém horizontu.
Krátkodobě  orientovanými společnostmi jsou evropské země, asijské země prezentují
kultury orientované dlouhodobě [7].
Dimenze kulturních hodnot dle Geerta Hofsteda – viz Příloha č.1
3.2.5.Kulturní dimenze podle Fonse Trompenaarse
Holandský  filozof  Fons  Trompenaars  analyzoval  národní  kultury  z  jiného  úhlu,
postoupil  v  této  analýze  hlouběji  a  konkrétněji  identifikoval  dimenze  ovlivňující
uvažování a sociální chování příslušníků jednotlivých kultur.
Dle Fonse Trompenaarse je kultura sdílený systém významů, který funguje jako proces
vedoucí k automatickým řešením často se opakujících problémů. Problémy, které musí
lidstvo zvládat, jsou trojího druhu – vztah k lidem, vztah k času, vztah k přírodě3  [7].
V rámci těchto problémů pak identifikoval sedm základních dimenzí kultury, přičemž
některé jsou totožné s dimenzemi G. Hofstedeho, ostatní vyjadřují podrobnější členění
kulturních rozdílů, s nimiž se lze setkat a identifikovat je při krátkodobém kontaktu s
cizinci.
Podle těchto dimenzí lze odvodit pravděpodobné a očekávané způsoby chování a dále




Kulturní dimenze: Ve vztahu k   druhým lidem   – universalismus versus partikularismus,
kolektivismus  versus  individualismus,  neutrální  versus  emocionální,  difúzní  versus
specifický, úspěch versus přisuzování, ve vztahu k   času   – následný versus souběžný, ve
vztahu k   přírodě   – vnitřní orientace versus vnější orientace.
• Vztah k druhým lidem
Universalismus vs. partikularismus
Univerzální  přístup  znamená  silnější  orientaci  na  pravidla  než  na  konkrétní  lidi.
Jakékoliv výjimky by napomohly nefunkčnosti systému.
Partikularismus klade důraz na individuální  aspekt, připouští mnoho úhlů  pohledu, a
tudíž i  různé  pravdy.  Z tohoto důvodu je  tedy třeba  překonat  normativní,  neměnné,
univerzálně  platné  neosobní  přístupy  a  postoje  a  přijmout  specifické  individuálně
orientované sociální vztahy v závislosti na vnějších okolnostech.
 
Kolektivismus vs. individualismus
Fons Trompenaars vykládá kolektivismus a individualismus stejně jako Geert Hofstede.
Při  aplikaci  do  oblasti  podnikání  se  pojetí  kolektivismu a  individualismu  projevuje
především v postavení jedince ve firmě.
Individualismus  upřednostňuje  delegaci,  individuální  motivaci,  připouští  fluktuaci.
Výhodou je rychlost  a operativnost vnějších dohod, nicméně  za cenu konfliktu mezi
jedincem a  představami  vlastní  firmy.  Kolektivistické  kultury  zdůrazňují  především
soudržnost,  vzájemnou  solidaritu  a  spolupráci.  Veškerá  motivace  je  zaměřena  na
skupinu, rozvoj jednotlivce není prioritní. Společnosti upřednostňující  kolektivistický
přístup působí spíše pomalu a nepružně. 
 
Neutrální vs. emocionální
V  neutrálních  kulturách  je  preferována  věcnost,  racionalita  a  chladná  rozvážnost.
Emocionální  kultury  nejenže  emoce  připouštějí,  ale  pracují  i  s  jejich  projevy,
individuálními pocity,  prožitky a náladami. Jejich váha a projevy jsou v obou typech
kultur odlišné.
Difúzní vs. specifický
Specifické kultury důsledně  oddělují pracovní a soukromé záležitosti, difúzní kultury
mají tendence takové záležitosti směšovat.
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Specifické kultury se vyznačují  malou tzv.  soukromou zónou výrazně  oddělenou od
zóny  veřejné.  Taková  veřejná  zóna  pak  obsahuje  skutečnosti  difúzní  kulturou
považované  za  soukromé.  Nedorozumění  je  tedy  obyčejně  způsobeno  tím,  že  u
specifické  kultury  je  vstup  do  veřejné  zóny  snadný,  avšak  difúzní  kulturou  je  již
interpretován jako vstup do zóny soukromé.
Tato nedorozumění jsou velmi častá především mezi Američany (specifická kultura) a
Evropany (difúzní kultura).
 
Úspěch vs. přisuzování 
Každá  společnost  je  diferencována  do  sociálních  vrstev  i  na  základě  společenského
statusu.  Rozdílnost  tohoto  statusu  je  určena  především  způsobem  jeho  dosažení.
Přisouzený status  představuje  osobnost  jedince  ve  smyslu  jeho  věku,  společenského
původu, vzdělání, zaměstnání, příslušnosti ke konkrétním sociálním skupinám atd.
• Vztah k času
Následný vs. souběžný
Následný vztah představuje vnímání času výhradně jako sled po sobě jdoucích událostí,
které se prakticky nemohou překrývat. Další událost může nastat teprve v případě, že
předchozí skončí. Tento vztah preferuje na časový rozvrh a jeho dodržování.
Souběžné  vnímání  času  naproti  tomu  umožňuje  překrývání  událostí  a  současné
vykonávání činností.
Kultury rozdílně vnímající vztah k času pak můžou mít vzájemné pochybnosti o svých
schopnostech.
• Vztah k přírodě
Vnitřní orientace vs. vnější
Myšleno  je  vnější  prostředí  člověka  v  celém  jeho  komplexu.  Vnitřně  orientovaný
jedinec je obyčejně silný, ochotný i schopný ovlivnit a využít ve svůj prospěch celé své
okolí, a to přírodní, technické, sociální i ekonomické.
Kultury  s  vnější  orientací  se  zaměřují  na  soulad  a  splynutí  s  okolím.  Připouštějí
adaptabilitu,  hledání  způsobů  jak  nejlépe  komunikovat  s  okolím  tak,  aby  nebyla
narušena  rovnováha.  Jde  o  kultury  více  „filozofující“,  kolektivistické,  difúzní  a
partikularistické.
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Vnitřně  orientované  kultury  jsou  individualistické,  univerzalistické,  specifické,
pragmatické a výkonově orientované [7].
3.2.6.Kulturní standardy podle Alexandra Thomase
Kulturní dimenze podle Geerta Hofstedeho a Fonse Trompenaarse znázorňují určitou
škálu. Je tedy možné říci, že každá kultura pak na této škále zaujímá určitou pozici mezi
dvěma extrémy.
Kulturní standardy vyjadřují konkrétní sociální normy. Příslušníci kultury pak tyto
normy sdílejí a respektují. Na základě standardů v kultuře je pak ovlivněno vzájemné
očekávání  mezi  příslušníky  v kultuře.  Dále  standardy  definují,  co  je  v dané  kultuře
společensky přípustné, normální, co je považováno za obvyklé jakými projevy chování
se jedinec vyčleňuje na okraj  kultury.  Příkladem může být  úprava vzhledu – dredy,
tetování,  piercing.  V naší  kultuře  se  jedná  o  výstřední  úpravu  vzhledu  vyčleňující
jedince na okraj  společnosti, naproti tomu například v tichomoří  je tetování vnímáno
velmi pozitivně a zlepšuje postavení jedince ve společnosti. Dále je to například styl
komunikace. V naší kultuře je zcela přirozené, že si dva spolu mluvící lidé – muž a žena
–  hledí  do  očí.  Jedná  se  o  projev  zájmu  a  je  to  chování  přijatelné,  ba  dokonce
očekávané. Naproti tomu v Číně je přímý pohled do očí při obchodním jednání muže se
ženou posuzován jako projev agresivity ze strany ženy.
Je tedy zřetelné, že kulturní standardy lze považovat za součást osobnosti, ovšem teprve
v konfrontaci  s příslušníkem  jiné  kultury  jsou  viditelné  a  srovnatelné.  Veškeré
interpretace standardů lze tedy provést pouze na základě výsledku srovnání dvou a více
kultur.
Kulturní  standardy představují  metodický  nástroj  konkrétně  popisující  způsob
myšlení, sociálního chování a jednání příslušníků různých kultur.
Teoretická a metodická východiska pro kulturní standardy, jak je definoval Alexander
Thomas:
 kultura  je  současně  předpokladem  i  výsledkem  konkrétního  jednání  každého
člověka
 každá interakce mezi dvěma příslušníky různých kultur je mimořádně obtížná,
protože každý z dvojce se nachází současně ve více než jedné sociální situaci
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Je  třeba  brát  v úvahu  kulturu  a  kulturní  standardy  vlastní  kultury,  předpokládanou
kulturu druhé  strany,  dále pak  skutečné jednání příslušníka  cizí  kultury a představu
tohoto příslušníka cizí kultury o kultuře vlastní, domácí [7].
3.2.7.Shrnutí
Posuzování kultury dle výše uvedených kulturních dimenzí a standardů  zjednodušuje
sociální a kulturní realitu.  Toto zjednodušení je na jednu stranu předností kulturních
dimenzí  a  standardů,  naproti  tomu  ale  může  přinášet  typizaci  a  dává  prostor
předsudkům ovlivňujícím pohled na danou kulturu.
Kulturní  dimenze  a  standardy  jsou  výhodné  především  pro  svou  jednoduchost  a
přehlednost, mimo jiné jsou snadno pochopitelné a zapamatovatelné.
Nevýhodou kulturních dimenzí a standardů je jejich neuzavřená forma, resp. omezená
obsahová šíře. Vždy se mohou objevit další nové kulturní interakce, formy sdělování si
informací, vzájemné spolupráce a řešení konfliktů, které kulturní dimenze a standardy
doposud neřeší.
Jakékoliv pojetí kultury by se nemělo ustálit na určité teorii, která se stane předlohou
pro střet kultur, jelikož se jedná o oblast dynamického vývoje. Stále existují skutečnosti,
které  v kulturních  standardech  nejsou  obsaženy,  nicméně  ovlivňují  iterkulturní  i
intrakulturní  komunikaci  (intenzita,  dobrovolnost  vzájemného  kontaktu,  příslušnost
komunikujících  partnerů  k sociální  vrstvě  v jejich  vlastní  kultuře,  konkurence  obou
partnerů atd.).
3.3.Řešení a zvládání interkulturních rozdílů, problémů a konfliktů
Zdrojem mnoha lidských  nedorozumění a  častou bariérou  vzájemné spolupráce  jsou
právě  rozdíly  v kulturních  standardech  různých  národů.  Příčiny  konfliktů  přitom
neplynou  ani  tak  z odlišností  národů  samých,  jako  spíš  z neznalosti,  odlišných
interpretací a následného vzájemného nepochopení se.
Existuje  velmi  jednoduchý  postup  vedoucí  k vzájemnému  pochopení,  úspěšné
spolupráci a efektivní komunikaci.
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1. Dobré poznání cizí kultury  
Podle některých teorií stírá moderní civilizace rozdíly mezi jednotlivými kulturami a
další zainteresovanost v kulturních odlišnostech se stává zastaralou.
Nicméně je třeba připustit specifika kultur cizích, pojmenovat je, interpretovat, popsat a
vysvětlit.  Dále  je  důležité  pomocí  sebereflexe  identifikovat  i  kulturu  vlastní.
Nejschůdnější  metoda  je  metoda  srovnávání  kulturních  standardů  –  párové  relativní
srovnávání.
Ač se tento krok jeví relativně jednoduchý, není zcela obvyklý a snadný.
2. Respektování cizí kultury  
Respektováním  cizí  kultury  je  myšlena  akceptace  odlišností  jiné  kultury  bez
hodnotících soudů. V žádném případě nelze říci, že některá kultura je lepší, či horší, než
naše. Je třeba mít na paměti, že cizí kultura je jednoduše „jiná“. Opět vše závisí na jejím
historickém základu, náboženství apod.
Standardy dané kultury jsou optimální pro řešení konfliktů a zvládání problémů v této
kultuře, nikdy tedy nebudou zcela funkční v kultuře jiné. I když by šlo o drobné rozdíly,
jako například česká a německá kultura (Evropská kultura vychází ze způsobu myšlení
starověkého  Řecka  a  právního  systému  starověkého  Říma,  proto  jsou  si  kultury
jednotlivých evropských zemí ve svých základech často podobné.), je třeba tyto rozdíly
respektovat.
Do „hodnocení“ kultury se často začleňují  pojmy jako civilizační  úroveň,  technická
vyspělost, či kultura bydlení, nicméně kultura jako taková je s jakýmkoliv hodnocením
neslučitelná.
3. Vstřícné kroky učiněné vůči cizí kultuře  
Všechny vstřícné kroky, či gesta jsou v interkulturní komunikaci vnímány jako snaha
vedoucí  k hledání  řešení,  vzájemnému pochopení  a  usnadnění  procesu  komunikace.
Takový krok ovšem neznamená vzdání se vlastní kulturní identity,  a to ani naší, ani
svých partnerů.
Tyto  tři  kroky,  pokud jsou při  vzájemné komunikaci  realizovány,  obyčejně  alespoň




Komunikace  je  sdělování  jakýkoliv  významů  mezi  lidmi  -  jde  o  přenos  informace.
Komunikace se od interakce odlišuje tím, že může probíhat na dálku. Při komunikaci je
účasten odesílatel a příjemce, kdy odesílatel pošle zakódovanou zprávu, která se dostane
přes  komunikační  kanál  k příjemci,  který danou zprávu dekóduje.  V komunikačním
kanálu však může nastat komunikační šum, nebo příjemce zprávu špatně dekóduje, tím
pak vznikají nedorozumění v komunikaci. Aby se předešlo takovým nedorozuměním je
potřeba zpětná vazba, kdy příjemce dá odesílateli najevo, že rozumí a jak rozumí.
Člověk je nejen v pracovním procesu, ale v průběhu celého života v kontaktu s druhými
lidmi. Jeho chování vůči ostatním je podmiňováno faktory, které mu byly vštěpovány
od  raného  dětství,  faktory  formujícími  jeho  osobnost,  v neposlední  řadě  pak
dosavadními zkušenostmi.
V sociálním  styku  má  největší  význam  sociální  interakce  představující  proces
vzájemného působení jedince a dalšího člověka, či skupiny.
Komunikace  je  jednou  ze  základních  příčin  konfliktů  v mnoha  firmách.  Z tohoto
důvodu  management  společností  věnuje  komunikačním  problémům  a  konfliktům
pozornost.  Praktické  problémy mají  obyčejně  příčinu  v odlišné  interpretaci  a  vidění
událostí, rozdílné, ač správné, názory na řešení úkolů.
Potíže  v komunikaci  se  běžně  vyskytují  mezi  příslušníky  jedné  národní  kultury.
Uvažujeme-li  však  střet  příslušníků  různých  zemí,  a  tedy  i  jiných  kultur,  získává
komunikace nový rozměr. Ke všem základním pravidlům komunikace,  se kterými se
jedinci potýkají v rámci své vlastní domácí kultury, navíc přibývají problémy při střetu
příslušníků různých zemí a kultur.
Při  komunikaci  s příslušníkem jiné  kultury  nestačí  znát  dokonale  cizí  jazyk  včetně
odborné terminologie.  Komunikace se stává efektivní teprve při  vzájemné znalosti  a
respektování druhé kultury, především v jejích odlišnostech. Může se jednat o naprosto
zanedbatelné odlišnosti, kterým nemusí být přisuzována přílišná váha, avšak právě tyto
drobné  odlišnosti  mohou  mít  zásadní  vliv  na  celý  proces  komunikace  a  následné
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spolupráce. K uvědomění si kulturních rozdílů je nezbytné znalost sebe sama a vlastní
kultury [7].
3.4.2.Zásady efektivní komunikace
Bez ohledu na to, zda jedinec jedná s osobou stejné, či zcela odlišné kultury, měl by
komunikovat  s respektem  vůči  partnerovi.  Cílem  komunikace  by  měla  být  účelná
výměna  informací  mezi  subjekty.  Subjekty  navíc  musí  být  schopny  komunikované
informace  správně  kódovat  a  dekódovat  (což  znamená  poskytovat  pro  partnera
srozumitelné a spolehlivé údaje) a vzájemně si poskytnout zpětnou vazbu. Je třeba mít
na paměti, že mezilidská komunikace není jen výměna informací, ale výměna informací
s cílem ovlivnit myšlení, další jednání a činnost partnera komunikace.
Zpětná vazba je jednou z hlavních zásad efektivní komunikace. Efektivní podání zpětné
vazby je jev konstruktivní,  nikoliv osobní útok. V praxi,  například na pracovišti,  by
taková  efektivní  zpětná  vazba  znamenala,  že  komunikace  se  týká  přímo prováděné
práce, či úkonu, nikoliv osoby, která práci provádí.
Platí pravidlo, že čím rychlejší je zpětná vazba, tím je lepší.
Efektivnost  komunikace  je  ovlivněna  také  vnitřním  rozpoložením  partnerů.  Faktor
podmiňující  efektivní  komunikace  je  také  pozitivní  orientace  a  pozitivní  myšlení
komunikujících.  Pak  je  obsah  komunikace  vnímán  jako  inspirující,  poskytující
příležitosti, výzvy a další prostor ke komunikaci. Negativní obsah komunikace se jeví
jako „problém“, proto je interpretován v menší míře.
3.4.3.Interkulturní komunikace
Práce  v multikulturním  prostředí  (práce  v cizině,  v nadnárodní  společnosti  atd.)
vyžaduje  osvojení  základní  kompetence  –  schopnosti  interkulturní  komunikace,
schopnosti efektivně komunikovat s příslušníky odlišných národů.
Jeden ze základních principů pochopení komunikace v multikulturním prostředí vychází
z uvědomění  si  faktu,  že  každý  jedinec  je  součástí  určité  kultury  sestávající  ze
standardů.  Každá  kultura  má  přitom vytvořené  standardy  z jejího  pohledu,  místa  a
historie optimální. Pro příslušníka takové kultury jsou právě normy měřítkem toho, co
je v dané kultuře normální,  etické a co již nikoliv.  Kulturní standardy se tak stávají
součástí osobnosti jedince, kterým jsou považovány za jednoznačné a platné.
20
Všechny  společnosti,  které  se  chtějí  považovat  za  mezinárodní,  by  měly  své
zaměstnance připravovat na práci a komunikaci s osobami jiných národností a kultur.
Při takovém jednání je nejčastější chybou v komunikaci typizace4. 
Mezi faktory ovlivňující úspěch interkulturní komunikace patří
- použitý jazyk, slovník a především pak intonace
- očekávání a porozumění komunikujících osob
- odlišné hodnoty, potřeby a práva komunikujících osob
- sociální hierarchie
- odlišné vnitřní hodnoty
Významným faktorem ovlivňujícím úspěch komunikace je situace, za které komunikace
probíhá.  Právě situace a extrémní vlivy podmiňují emoce a mohou u komunikujících
osob  vyvolat  iracionální  a  negativní  postoje  a  následně  zmařit  jakoukoliv  efektivní
komunikaci [7].
3.4.4.Kulturní porozumění
V kulturním porozumění jde především o to, aby se jedinec jedné kultury naučil chápat
a tolerovat jedince jiné, odlišné, kultury.  V praxi se k učení vnímání odlišností kultur
obvykle využívají testy a hry.
4
 Typizace = na rozdíl od  předsudků, které jsou averzní a iracionální a nejsou založené na zkušenosti,
typizace má racionální základ a vychází ze zkušenosti, která je však nejčastěji jednorázová.
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4. Vymezení výzkumného problému
Při  současné  míře  globalizace  se  střetu  s příslušníky  jiných  národností  nelze  v
pracovních vztazích vyhnout.  Manažerky a podnikatelky tedy musí počítat s nutností
osvojení interkulturních kompetencí.
V principu  jde  o  spojení  role  manažerky  a  role  ženy  ve  smyslu  očekávaného
společenského postavení ženy v naší kultuře a zároveň zachování sebe sama při střetu
s kulturou odlišnou.
Z hlediska kulturních dimenzí dle Geerta Hofstedeho je kultura ČR kulturou spíše se
snažící vyhnout se riziku a spíše hierarchizovanou. V rozpětí mezi individualistickou a
kolektivistickou  kulturou  je  v polovině  mezi  těmito  extrémy,  dále  je  zde  znatelná
převaha maskulinních hodnot a jedná se o kulturu krátkodobě orientovanou.
Veškeré  kulturní  standardy  je  možné  identifikovat  na  základě  střetu  s kulturními
standardy kultury odlišné.
Následující  text  se  zabývá  identifikací  obsahu  interkulturní  kompetencí  dotázaných
podnikatelek  a  manažerek,  aplikací  kulturních  dimenzí  a  standardů  do  konkrétních
situací  (střet  kultury české a odlišné kultury)  a případné návrhy na řešení  takových
situací.
22
5. Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení
5.1.Možnosti mapování osobnostních předpokladů manažerek a podnikatelek
K mapování  osobnostních  předpokladů  podnikatelek  a  manažerek  je  možné  využít
různé  psychologické  testy.  Je  možné  vycházet  i  ze  statistických  dat  sociologických
výzkumů a rozličných psychologických posudků a vytvářet tak souhrnné předpoklady o
manažerských kompetencích.
5.2.Profil manažerky úspěšně působící v multikulturním prostředí
5.2.1.Vymezení výzkumu
Pro mapování profilů manažerek byl zvolen dotazník, resp. okruhy otázek připravené na
základě  teoretických  poznatků  o  manažerských  kompetencích  a  multikulturním
prostředí.
Pomocí získaných dat lze identifikovat interkulturní kompetence a odlišnosti v těchto
kompetencích na různých úrovních působení v multikulturním prostředí. Dále je možné
na  konkrétních  příkladech  aplikovat  kulturní  dimenze  a  standardy  středoevropské
kultury ve střetu s kulturou odlišnou.
5.2.2.Dotazník
„Ve společenských vědách a vědách o člověku existuje mnoho výzkumných otázek, na
které  je  obtížné  hledat  odpovědi  dotazováním  jednotlivců  tváří  v  tvář.  Zvláště  v
oblastech,  kde  je  třeba  jednu  a  tutéž  sadu  otázek  zadat  velkému  počtu  lidí,  je
výhodnější,  když  jsou  zadány  simultánně.  Dotazník  v  jeho  základní  podobě  je
standardizované interview předložené v písemné podobě“ [2].
Výhody dotazníku:
- úspora času a finančních prostředků
- získání kvantifikovatelných dat
Nevýhody dotazníku:
- menší pružnost
- otázky nemusí být srozumitelné všem dotazovaným
- nižší věrohodnost dat [2]
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Menší pružnost dotazníku oproti interview (nemožnost kladení doplňujících otázek) a
nižší věrohodnost dat jsou kompenzovány úzkým výběrem manažerek a podnikatelek, a
tedy osobním přístupem v komunikaci.
„Breakwell5 popisuje  několik  chyb,  které  by  se  ve  správných  otázkách  neměly
vyskytovat:
• Otázka  se  nemá  současně  ptát  na  dvě  věci  (např.:  Jsou  dnešní  mladí  lidé
samostatní a čestní?).
• Otázka nemá navádět k určitému stylu odpovědi (např.: Že vás občas pobolívá
hlava?).
• Otázka by nemela obsahovat  nesrozumitelné nebo  nespisovné termíny (např.
málo frekventované odborné termíny,žargon).
• Otázka nemá obsahovat dvojitý zápor (např.: Nemyslíte si, že dnes nemají lidé k
sobe dostatek porozumění?).
• Otázka nemá být  formulovaná příliš široce (všeobecně  o všem a konkrétně  o
ničem)“ [2]
Otázky obsažené v dotazníku neobsahují výše uvedené chyby.
Dotazník sestává z kombinace otevřených a uzavřených otázek. Otázky jsou rozděleny
na pět úseků – počátek podnikání, postoj okolí a rodiny, pracovní vztahy a komunikace




5.2.3.Okruhy otázek pro podnikatelky/manažerky
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)?
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem?
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy?
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny?
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby?
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete a podle jakých rozhodujících kritérií je přijímáte?
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.)
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj?
11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru?
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika?
13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte?
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady?
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16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci?
17. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?
18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury?
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, pohrdání Vaší vizáží apod.)
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti?
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).
27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?
28. Jste s Vaší prací spokojená?
5.2.4.Datový soubor - složení výzkumného vzorku
Demonstrativní  vzorek  výzkumu  tvoří  šest  podnikatelek  a  manažerek  z České
republiky. Jedna dotázaná není původem z ČR, avšak žije zde a pracuje více než 10 let.
Podnikatelky  jsou  ve  výzkumu  uvedeny  z toho  důvodu,  že  by  měly  mít  podobné
osobností  předpoklady,  jako  manažerky,  jelikož  v obecném  pojetí  se  jedná  také  o
„manažerský“ post.
Manažerky a podnikatelky byly pro účely dotazování rozčleněny do pěti kategorií dle
rozsahu působení v multikulturním prostředí:
I. Manažerka/podnikatelka působí pouze v ČR a běžně  nepřichází do kontaktu
s příslušníky cizích  národů,  a  tedy odlišných  kultur  –  kontakt  z příslušníky
odlišné kultury zcela náhodný.
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II. Manažerka/podnikatelka  jejíž  klienti/zákazníci  jsou  cizinci,  častý  kontakt
s příslušníky odlišné kultury.
III. Manažerka  v nadnárodní  společnosti,  např.  vedení  společnosti  spadá  do
odlišné kultury, relativně častý kontakt s příslušníky odlišné kultury.
IV. Manažerka/podnikatelka v častém kontaktu s příslušníky odlišné kultury.
V. Manažerka, která není původem z České republiky, ale žije zde více než 10 let
(působení v ČR = střet s odlišnou kulturou)
5.2.5.Cíl výzkumu
Ke každé kategorii jsou uvedeny kompletní poznatky o jedné podnikatelce/manažerce.
Z vyhodnocených  dotazníků  a  sestavených  podrobných  profilů  manažerky jsou  dále
vyhodnoceny rozdíly vyplývající  z působení v multikulturním prostředí,  nebo naopak
prostředí pouze jedné kultury, a jsou identifikovány kulturní standardy a dimenze.
Porovnávání  profilů  je  soustředěno  na  vlastnosti  a  schopnosti,  kterými  se  odlišuje
manažerka  či  podnikatelka   působící  pouze  v ČR  v porovnání
s manažerkou/podnikatelkou běžně  pracující a působící i  v rámci jiné kultury,  než je
česká (zdali je rozsah manažerských kompetencí v multikulturním prostředí širší, jak se
liší  kompetence  podnikatelky/manažerky  působící  pouze  v rámci  jedné  kultury  od
kompetencí podnikatelky/manažerky, která je pravidelně ve styku s příslušníky jiných
kultur atd.).
Dalším porovnávaným faktorem je odlišnost v manažerských kompetencích mezi muži
a ženami, přičemž jde o názory a postoje dotazovaných žen.
5.2.6.Výzkumná otázka
Vycházím  z předpokladu,  že  manažerky  se  vyznačují  určitými  charakterovými
vlastnostmi,  a právě působení v rámci odlišné kultury se projeví v souhrnu vlastností a
postojů  a  vytvoří  tak  rozdíl  mezi  manažerkami/podnikatelkami  působícími  v rámci
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pouze jedné kultury (zde konkrétně  ČR) a manažerkami/podnikatelkami,  které běžně
přicházejí do styku s kulturou odlišnou.
Je  třeba  poznamenat,  že  vlivem  globalizace  se  střetu  s odlišnou  kulturou  při  práci
podnikatelky/manažerky v podstatě nelze vyhnout.
5.2.7.Metoda - obsahová analýza
„Obsahová  analýza,  nebo  také  analýza  obsahu  tvoří  významnou  skupinu  metod
soustředících  se  na  rozbor zpravidla  písemných  sdělení.  Jde o skupinu různorodých
metod. Nejvíce akceptované je její klasické vymezení jako výzkumné techniky sloužící
objektivnímu  a  systematickému  kvantitativnímu  popisu  manifestního  obsahu
komunikace.“6
Použití  obsahové  analýzy  může  vést  k ověření  hypotéz  nejméně  ve  třech  hlavních
oblastech  –  zjišťování  charakteristik  komunikace,  zjišťování  možných  antecendent
komunikace (antecendens = předchůdce), zjišťování možné efektivity komunikátu7 [2].
Předmětem analýzy v tomto výzkumu jsou manažerkami zodpovězené okruhy otázek
v písemné formě, které jsou dále uvedeny v příloze č. 2 – 8.
Lze  rozlišit  dvě  skupiny  kategorií  obsahové  analýzy  –  „co  bylo  řečeno“  (námět,
zaměření, rysy, aktéři atd.) a „jak bylo řečeno“ (např. forma komunikátu) [2].
Výzkum se  soustředí  na  kategorii  „co  bylo  řečeno“.  Jednotkou  analýzy  je  osoba  –
charakter.
5.2.8.Vyhodnocení dotazníku – profil manažerky
Podrobné  profily  pěti  dotázaných  podnikatelek  a  manažerek  působících
v multikulturním prostředí jsou popsány podle následující osnovy:
- představení podnikatelky/manažerky
- zhodnocení obsahu dotazníku, kvalita získaných informací
- počátek podnikání/působení ve funkci manažerky
- postoj okolí (rodiny, přátel) k zastávané práci
- pracovní vztahy a prostředí, bariéry v oblasti genderu
6
  [2], dle Berelsona, 1952, s.18
7
 Komunikát = text, jazykový projev
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- charakter manažerky z pohledu dotazované ženy
- multikulturní prostředí – osobní zkušenosti a názory
Součástí profilu jsou komentáře včetně  návrhů  na řešení daných situací a obdobných
problémů  ke konkrétním zkušenostem, názorům a postojům porovnávající  teoretické
poznatky a skutečnost. Tyto komentáře jsou v textu pro odlišení uvedené kurzívou.
V závěrečném srovnání jsou užita veškerá data získaná z dotazníků – viz Příloha 2 – 8.
I. Manažerka/podnikatelka  působící  pouze  v   ČR  a  běžně  nepřicházející  do  
kontaktu  s   příslušníky  cizích  národů,  a  tedy  odlišných  kultur  –  kontakt  
z   příslušníky odlišné kultury zcela náhodný.  
Bc. Zuzana Krásná, DiS.
Zuzana Krásná začala podnikat v srpnu 2005. Založila vlastní oční optiku v Berouně. I
přes konkurenci, které podnikatelka čelí, se optika rozrůstá (v okruhu 500 m jsou další
optiky) a prosperuje.
V současné  době  plánuje  dotázaná  přijetí  prvních  zaměstnanců,  doposud  využívala
výpomoc brigádníků.
Střet  s příslušníky  cizí  kultury  je  u  této  podnikatelky  zcela  náhodný,  nicméně  i
s odlišnými  národnostmi  v rámci  své  profese  do  styku  přišla,  šlo  především  o
zákazníky.
Zhodnocení obsahu dotazníku:
Informace  z dotazníku  odpovídají  skutečnosti,  že  podnikatelka  se  v multikulturním
prostředí nepohybuje. Data zachycují některé manažerské kompetence ženy.
Počátek podnikání/funkce manažerky:
Zuzana Krásná podniká od roku 2005, kdy si  založila vlastní oční optiku. K tomuto
zásadnímu  kroku  ji  vedla  především  nespokojenost  role  zaměstnance  (ač  vedoucí
optiky)  a  prostředí  v  zaměstnání,  nemožnost  vybírat  si  své  kolegy,  nespokojenost
s přístupem  zaměstnavatele  k zaměstnancům,  dále  jí  chyběla  možnost  profesního
rozvoje, možnost rozvržení úkolů dle vlastních potřeb a také dojíždění do zaměstnání.
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Založení  optiky  a  její  postupný  rozvoj  se  děje  pouze  na  základě  zkušeností,  které
podnikatelka  nabyla  během  své  praxe  v oční  optice.  Kroky  uskutečňované  v optice
s nikým nekonzultuje.
Postoj okolí k zastávané práci:
Okolí  se k relativně  nové roli  podnikatelky staví  velmi  pozitivně,  zejména rodina ji
podporuje a pomáhá. Podnikatelka občas registruje výtky především proto, že optice
věnuje většinu času a peněz.
Podnikatelka  plánuje  založení  rodiny,  všechny  předpokládané  problémy  s vedením
optiky  a jejich řešení teprve plánuje.
Práce má zatím přednost před volným časem, ale i tak je podnikatelka schopná věnovat
se svým zálibám pravidelně a přiřadit jim jistý statut nedotknutelnosti.
Pracovní vztahy a prostředí, bariéry v oblasti genderu:
Své  zaměstnance  a  spolupracovníky  si  vybírá  na  základě  několika  faktorů,  jedním
z nich  je  intuitivní  pocit  z  charakteru zájemce  o  práci  a  také  zdali  vůči  této  osobě
pociťuje důvěru.
Právě  intuice  je  ženám  vlastní  a  v situaci,  v jaké  se  podnikatelka  nachází  (malý
rozbíhající se podnik) je výběr zaměstnance tímto způsobem přijatelný, jelikož s tímto
zaměstnancem bude podnikatelka v neustálém kontaktu v malém prostoru obchodu.
Dalším výběrovým kritériem je vzdělání v oboru, ochota vzdělávat se jednak v oboru a
jednak v oblastech souvisejících s daným zaměstnáním (jelikož se jedná o prodej ve
specializovaném obchodě, je důležité, aby zaměstnanec uměl naslouchat a poté hledat
optimální  řešení  pro zákazníka,  které je  samozřejmě  výhodné pro optiku),  zájem na
osobním růstu apod.
V komunikaci s muži dotázaná podnikatelka neměla nikdy problém. Je toho názoru, že
záleží  na  sebevědomí  ženy,  jak  k takové  komunikaci  přistoupí.  Ze  zkušenosti  se
zaměstnavatelem je přesvědčená o tom, že vedoucích pozic dosahují především muži.
Viz Kulturní dimenze – převaha maskulinních hodnot v ČR.
Vztahy se ženami zastávajícími stejnou roli, jako dotázaná podnikatelka, jsou na úrovni
konkurenčního boje, a to především z toho důvodu, že v dané lokalitě je poněkud větší
koncentrace těchto podnikatelek. Místy se tedy jedná o negativní zkušenost, většinou
zdvořilé formální jednání.
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Většina dotázaných podnikatelek nechová výrazně přátelské vztahy k ženám na podobné
pozici. Může jít  opět o převahu maskulinních hodnot s tím, že ženy mohou pociťovat
potřebu  obhájit  si  určité  výsadní  postavení,  které  svou  činností  v očích  společnosti
získaly navzdory převaze uvedené kulturní dimenze.
Přímo ve svém oboru podnikatelka nemá vzor.  Mnoho inspirujících informací  čerpá
s literatury  v oblasti  managementu,  marketingu  a  financí.  Především  Jim  a   Nancy
Dornanovy – network marketing,  respekt Zuzany Krásné získali  tím, že se dokázali
držet svého snu. Inspirující  je pro ni  také Robert  Kiyosaki,  a to především v otázce
financí.
Podnikatelka se snaží pozitivně „naladit“ v dosahování svých cílů, což je v počátcích
podnikání  nezbytné  –  z nedostatku  pozitivního  myšlení  a  přesvědčení  mnoho
perspektivních podnikatelských záměrů krachuje.
Charakter podnikatelky/manažerky z pohledu dotazované ženy:
Dotázaná vidí úspěšnou podnikatelku/manažerku jako ženu, která ví, co chce v kariéře i
v osobním životě, a důsledně  za tímto cílem jde. Přitom je schopna udržet si vnitřní
hodnoty a postoje.
Ona sama ze své pozice není zatím schopna posoudit, zda za sebou opravdu zanechává
práci, která odpovídá jejím cílům, v každém případě si uvědomuje ve svém postavení
podnikatelky určité mezery.
Své vzdělání a osobní růst podporuje jednak odbornými školeními a jednak z literatury
z oboru,  a  dále z literatury managementu,  marketingu  a dalších  oblastí  souvisejících
s podnikáním.
Výhodu žen – manažerek/podnikatelek shledává v menší soutěživosti a potřebě „něco si
dokazovat“ a tím i možnosti více se zaměřit  na okolí – klienty,  zákazníky, kolektiv.
Dále vidí výhodu v tom smyslu, že ženy více přemýšlí nad dopady svého jednání, a to
ve všech sférách (lze přirovnat k empatii).
Multikulturní prostředí:
Podnikatelka působí v ČR, s cizinci se tedy setkává, ale ve velmi malém měřítku.
Zde je  vidět  vliv  globalizace  –  podnikatelka  působí  v relativně  malém městě,  avšak
kontakt s odlišnou kulturou je nevyhnutelný.
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Nejistotu  při  setkání  s příslušníky  odlišné  kultury  dnes  již  nepociťuje  a  nemá  ani
problém přizpůsobit se komunikaci s cizinci.
Bariéry  v komunikaci  s cizinci  u  sebe  vidí  hlavně  v jazykové  vybavenosti,  zbytek
komunikace pak v toleranci a vzájemném porozumění.
Podnikatelka se osobně nesetkala s žádnou formou diskriminace.
V obecné rovině interkulturní komunikace vidí překážky při střetu kultur ve vzájemné
netoleranci,  neochotě  naslouchat  druhé straně,  přílišném lpění na vlastní  příslušnosti
k určitému národu, egoismu a nerespektování názorů a postojů druhé strany.
Tuto problematiku lze efektivně  řešit  postupem „Dobré poznání odlišné kultury,  její
respektování, vstřícné kroky učiněné vůči příslušníkům odlišné kultury“.
Střet s příslušníky odlišné kultury:
„Přišla skupina Korejců teplákových soupravách. Byli tu na přátelském utkání v hokeji.
Jeden ztratil při zápase kontaktní čočku a chtěl  novou. Aplikace kontaktních čoček má
svá specifika a  Korejci uměli jenom korejsky. Jeden z nich pár slov rusky. Takže jejich
průvodce, Čech, nám překládal z češtiny do ruštiny a ten Korejec, co uměl, rusky zase
z ruštiny do korejštiny. Do toho mezi sebou brebentili korejsky. A ještě vypadali všichni
stejně. Dovedete si asi představit, jak aplikace čoček dopadla:-)“
Zde je přímo vidět jazyková bariéra jako překážka v interkulturní komunikaci, ač zájem
vyřešit situaci byl zjevný na obou stranách, byly učiněny vstřícné kroky atd.
Ke globalizaci se Zuzana Krásná vyjádřila názorem, že veškeré rozdíly se budou stírat.
Narozdíl  od  podnikatelek  a  manažerek  působících  v multikulturním  prostředí  nemá
dotázaná podnikatelka  na danou problematiku  pohled „zvenčí“.  Podnikatelky,  které
jsou  často  ve  styku  s příslušníky  odlišných  národností  a  kultur  daleko  více  uvažují
hrozbu politického a náboženského extremismu, terorismu apod.
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II. Manažerka/podnikatelka –  častý kontakt s   příslušníky odlišné kultury (klienti,  
zákazníci jsou příslušníci odlišné kultury).
Anna Karasová
Anna  Karasová  je  jednatelkou  společnosti  AnaMoKa  s.r.o..  Firma  sídlí  v Českém
Těšíně, zabývá se především administrativou a poradenstvím v oblasti účetnictví.
Zhodnocení obsahu dotazníku:
Dotazník popisuje dlouholeté působení dotázané podnikatelky a odráží skutečnost, že
podnikatelka působí v oblasti, kde dochází k prolínání kultur.
Počátek podnikání:
Anna Karasová působí jako podnikatelka 17 let. Podnikání zahájila po ztrátě zaměstnání
zapříčiněné privatizací, nicméně situace po roce 1989 umožnila zahájení podnikání.
Na počátku podnikání konzultovala svou činnost se starším kolegou – ekonomickým
poradcem.
Postoj rodiny a přátel:
Okolí  podnikatelku  podporuje  od  zahájení  činnosti.  Jelikož  je  podnikatelka  rodinou
podporována, nemá problém se skloubením rodiny a práce.
Volný  čas  se  odvíjí  od  termínů,  kterými  je  jako  účetní  vázána,  dále  od  nutnosti
vzdělávání, které je v této oblasti naprostou nezbytností, konkurence atd. Proto se zde
práce  a  záliby  značně  prolínají.  Pro  podnikatelku  je  prioritou  udržení  stávajících
dlouholetých klientů.
Pracovní vztahy a prostředí, bariéry v oblasti genderu:
Anna  Karasová  podniká  po  vzoru  svého  otce.  Z jeho  práce  převzala  především
individuální přístup k problémům jednotlivých klientů.
S výběrem zaměstnanců má podnikatelka špatné zkušenosti. Jelikož podnikání v oblasti
účetnictví  skýtá  celkem  rozsáhlé  možnosti  stabilního  výdělku,  je  pro  jakéhokoliv
člověka výhodné být zaměstnán v menší firmě působící v tomto oboru, nabýt zkušenosti
a následně se osamostatnit.
Právě s tímto negativním jevem se podnikatelka mnohokrát setkala.
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V komunikaci s muži nepociťuje podnikatelka žádné negativní vlivy z jejich strany.
S podnikatelkami  s ohledem  na  profesi  jde  o  spolupráci.  Dotázaná  podnikatelka  je
vyhledávána podnikatelkami působícími ve stejném oboru.
Dotázaná  se  vyjádřila  o  vztazích  s ostatními  ženami  neutrálně  –  tento  postoj  lze
vysvětlit stejným způsobem jako v předchozím případě.
Charakter podnikatelky/manažerky z pohledu dotazované ženy:
Anna Karasová vidí úspěšnou podnikatelku jako vyhledávanou osobu, s dobrou pověstí,
a stabilní spokojenou klientelou.
Sama podnikatelka  s ohledem na  délku  své  kariéry  a  strukturu  klientely  se  cítí  být
dobrou podnikatelkou a ženou na vedoucí pozici.
Z pohledu ženy – podnikatelky neshledává v charakteru žen žádnou výhodu v podnikání
oproti  mužům.  Naopak  vidí  situaci  komplikovanější  v tom  smyslu,  že  od  ženy  je
očekávána  zároveň  role  matky.  Díky  tomuto  postavení  ve  společnosti  se  udržení
v oblasti podnikání stává obtížnějším.
Jako jediná dotázaná nezmínila žádnou výhodu proti mužům.
Kulturní dimenze dle G. Hofsteda a F.Trompenaarse – převaha maskulinních hodnot
v české kultuře.
V oboru, ve kterém působí, je nutné udržovat přehled o veškerých novelách a změnách
v daňových  zákonech,  jelikož tento obor je velmi dynamický a podléhá meziročním
změnám.
Podnikatelka  se  nikdy před  zahájením podnikání  nezabývala  vizí,  že  bude podnikat
právě  v uvedeném oboru.  Naopak  byla  přesvědčená,  že  žádnou práci  v dané  oblasti
vykonávat nebude.
Multikulturní prostředí:
Anna Karasová pochází z regionu, kde se prolíná česká a polská kultura. Značná část
její klientely jsou polské firmy působící v ČR, veškerá komunikace probíhá většinou v
ČR. Díky uvedenému regionu registruje jazykovou bariéru pouze v psané podobě.
S cizinci problémy v komunikaci nemá, žádné překážky při komunikaci neregistruje.
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Příčinu dobrého porozumění a vzájemné tolerance lze aplikovat do tří zásad efektivní
interkulturní komunikace – dobré poznání odlišné kultury, respektování odlišné kultury
a vstřícné kroky učiněné vůči této kultuře.
Nejčastější  bariéry  v komunikaci  s příslušníky  odlišných  kultur  vidí  Anna  Karasová
v malé snaze přizpůsobit se a činit vstřícné kroky vůči  příslušníkovi odlišné kultury,
jelikož nejen onen příslušník pro nás, ale i my pro něj jsme příslušníci odlišné kultury.
Díky  svému  výše  uvedenému  přístupu  se  dotázaná  doposud  nesetkala  s negativní
zkušeností v oblasti interkulturní komunikace.
Další  vývoj  vzájemných  vztahů  mezi  kulturami,  národnostmi  a  typy  náboženství
odhaduje spíše jako stírání  vzájemných rozdílů.  Hlavní příčinou tohoto trendu je dle
jejího názoru větší informovanost o vzájemných odlišnostech.
Stejně  jako v předchozím případě lze tento přístup vysvětlit skutečností, že podnikatelka
se pohybuje pouze v rámci dvou odlišných kultur.
III. Manažerka v   nadnárodní společnosti, např. vedení společnosti spadá do odlišné  
kultury, relativně častý kontakt s   příslušníky odlišné kultury.  
V této kategorii bylo zkontaktováno několik manažerek a teamleaderek ze společností
IBM a Telefonica O2. Jedná se o nižší pozice, nicméně tyto ženy jsou téměř v denním
kontaktu s příslušníky mnoha odlišných kultur.
Iva Zachrlová
Iva Zachrlová pracuje ve společnosti IBM IDC Brno (IBM GSDC Brno). V současnosti
vede  technický  team  mající  na  starosti  správu  aplikací  pro  švýcarské  zákazníky  a
připravuje se na posun na čistě manažerskou pozici.
Zhodnocení obsahu dotazníku:
Dotazník  obsahuje  souhrnné údaje  o  práci  teamleaderky a  ženy,  který se  chystá  na
přesun  čistě  na  manažerskou  pozici.  Popisuje  zázemí  nadnárodní  společnosti  a
každodenní střet s příslušníky odlišných národností a kultur.
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Počátek podnikání/funkce manažerky:
Firma,  kde  původně  Iva  Zachrlová  působila  (zákaznický  servis  telekomunikační
společnosti), se přesouvala do Prahy.
Iva Zachrlová tedy zažádala o práci operátorky v IBM. IBM běžně požaduje technické
znalosti,  praxi  v oblasti  IT,  které  dotázaná neměla.  Hned po základním školení byla
přeřazena jako vedoucí menšího týmu pro nový projekt.
Na této pozici  působí tři  roky.  Od počátku je  jejím nadřízeným švýcarský manažer,
který  jí  na  počátku  poskytl  kompletní  odborné  vedení,  nyní,  při  úplné  autonomii
v rozhodování, pouze občasné konzultace.
Interkulturní kompetence je tedy na této pozici nutností.
Postoj rodiny, přátel:
Manažerka je aktuálně rozvedená, proto se k její práci vyjadřují pouze rodiče a přátelé.
V obou případech ji podporují a z jejich strany pociťuje částečně obdiv.
S náplní práce spojuje volný čas se značnými obtížemi. Vedle práce a domácnosti má
volného času málo, resp. méně, než by si přála.
V následujícím  textu  dotázaná  zmiňuje  švýcarského  manažera,  který  „stíhá  věci,  o
kterých  se  ostatním  může  jenom  zdát“.  Je  pravděpodobné,  že  dotázaná  má  potíže
s organizací  vlastní  práce  a  času  a  nemůže  se  tedy  věnovat  svému  volnému  času
v rozsahu, v jakém by si přála.
Pracovní vztahy a prostředí, bariéry v oblasti genderu:
Jejím  vzorem  v oboru  je  výše  zmiňovaný  švýcarský  manažer.  Tohoto  manažera
popisuje jako člověka, který „stíhá věci, o kterých se nám ostatním může jen zdát, že
dokáže diplomaticky vyřešit všechny situace, má obrovsky přehled a někdy mi přijde,
že si pamatuje každý email, který kdy dostal (denně jich dostává stovky)“. 
Dotázaná popisuje charakter  dobrého manažera  pohledem zvenčí.  Mezi  kompetence
dobrého  manažera  tedy  řadí  schopnost  zorganizovat  si  čas,  dovednosti  v oblasti
komunikace, jakými jsou asertivní chování, interkulturní komunikace.
Výběr  zaměstnanců  se  odvíjí  od  faktu,  že  dotyčná  osoba  vede  technický  tým.  U
zaměstnanců  tedy  požaduje  odborné  kompetence  (technické  znalosti  a  všeobecný
přehled  v IT),   dále  klade  důraz  na  komunikační  schopnosti,  a  to  nejen  ve  smyslu
efektivní komunikace a týmové spolupráce, ale i potřebných jazykových znalostí.
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Postoj mužů vůči ženě zastávají technickou pozici, se kterým se setkala, byl zpočátku
poněkud skeptický. 
Tento postoj lze zdůvodnit právě  faktem,  že ještě  v nedávné době  byly některé posty
obsazeny výhradně muži, nicméně i zde se začínají prosazovat ženy. 
Dotázaná situaci popisuje tak, že muži nejsou zvyklí na skutečnost, že žena na technické
pozici  odvádí  stejně  kvalitní,  nebo  dokonce  lepší  práci  než  muži.  Dnes  už  žádné
problémy nemá.
Zde se nabízí myšlenka, že ženy a muži přestávají být „soupeřícími“ protějšky (názory
emancipačních  hnutí  přelomu  19.  a  20.  století),  ale  naopak  se  vzájemně  mohou
doplňovat.
S jinými ženami – manažerkami na podobné pozici se nesetkává, a to právě proto, že se
jedná o obor, kde doposud působí především muži.
Charakter manažerky z pozice dotazované ženy:
Pro dotazovanou manažerku, s ohledem na obor ve kterém působí, je prioritou vést své
zaměstnance tak, aby fungovali jako spokojený kolektiv a byli schopni odvádět kvalitní
práci.  Dále  je  dotazovaná  považuje  za  důležité  najít  rovnováhu  mezi  důsledným
vedením, kdy je člověk tvrdý a neústupný, a stránkou ženy, která je jí vlastní.
Sama manažerka předpokládá, že taková je.
Oproti svým mužským protějškům shledává jako žena jednoznačně výhodu v empatii –
umění vžít se do pocitů druhého, pochopit jej a najít řešení optimální pro obě strany.
Manažerka  je  toho  názoru,  že  právě  díky  této  schopnosti  zvládá  veškeré  konflikty
v teamu a i její tým tento zájem oceňuje.
Empatie  je  ženám  vlastní,  nicméně  je  důležité  umět  ji  spojit  s prací  manažerky  a
zachovat poměr mezi důsledným komplexním vedením celého týmu (v tomto konkrétním
případě) a zabýváním se problémy jednotlivce. Tyto skutečnosti si dotázaná velmi dobře
uvědomuje, což se na její práci pozitivně odráží.
V rámci své práce se účastní širokého spektra vzdělávacích programů a školení, které
jsou  v oblasti  IT  nezbytností.  Jsou  to  z části  technická  školení,  z  části  školení  na
zlepšení komunikace a organizace a z části školení na projekt managementu.




IBM je nadnárodní společností  se sídlem v USA, manažerka proto téměř  každý den
jedná s cizinci. Veškerá jednání probíhají v ČR, příležitostně pak v jiné zemi.
Manažerka  vyjádřila  určitou  nejistotu  při  komunikaci  s příslušníky  zemí  arabského
světa a dálného východu. Tato nejistota vyplývá z jiného vnímání žen v takové kultuře
(viz  Kulturní  dimenze  dle  Geerta  Hofstedeho,  Převaha  maskulinních  hodnot  –
v podstatně větší míře než v ČR, kde je k této převaze hodnot „pouhý“ základ).
Díky výše  uvedené empatii  je  však manažerka schopna vycítit,  jakým způsobem se
přizpůsobit  komunikaci  s příslušníkem  určité  kultury  již  během  prvních  okamžiků
setkání. 
Jedná se o intuitivní chování, které je typické pro ženy a které právě v tomto případě
usnadňuje komunikaci.
Mezi bariérami při jednání s cizinci registruje již výše uvedené odlišné vnímání ženy
v kultuře.
Sama  se  s žádnými  významnějšími  problémy  nesetkala,  což  lze  přisoudit  buď
skutečnosti, že se cizinci již částečně přizpůsobili místním poměrům, nebo právě empatii
dotázané manažerky, která se snaží být všímavá, přizpůsobit se, určit správné meze při
komunikaci.
Jako  žena  se  jednorázově  setkala  s projevem  diskriminace,  jako  příslušnice  určité
kultury a národnosti nikoliv.
Nejčastější problémy v komunikaci s příslušníky jiných národů,  kultur a vyznání vidí
dotázaná  především  v obavách  z neznámého,  z odlišností,  chybějící  snaha  poznat  a
pochopit odlišnou kulturu.
Popsané příčiny jsou skutečně nejčastější příčiny neefektivní komunikace v rámci více
kultur.
Pozitivní zážitek při setkání příslušníkem odlišné kultury:
„Kolega z Maroka, Arab, je velice přátelský, pohostinný,  komunikační problém mezi
jednotlivými teamy vyřešil uspořádáním společné večeře.“
Jde o častý způsob navazování přátelských vztahů a upevňování již navázaných vztahů.
Kolektiv má možnost komunikovat na neformální úrovni, nemusí se zabývat pracovními
záležitostmi a atmosféra je uvolněnější.
Negativní zážitek s příslušníkem odlišné kultury:
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„Kolega z jiné arabské země odmítl nabízenou ruku k podání.“
Správné podání ruky je problémem celé společnosti, ať už v rámci jedné kultury, nebo
ve střetu dvou a více kultur odlišných, nicméně v naší společnosti se jedná o velmi často
užívané gesto.
V každém případě ruku podává dáma pánovi, starší mladšímu, šéf podřízenému, osoba
významná osobě  méně  významné a dále v zásadě  platí,  že slušný člověk nabídnutou
ruku  neodmítne,  jelikož  by  to  bylo  urážející.  Podává  se  prává  ruka,  čistá.  Ruka
ušpiněná prací, nebo ruka zraněná se nepodává ani nepřijímá. Podání ruky představuje
poněkud hlubší vztah.[10]
Je  zde  tedy  sporné  určit  příčinu,  proč  kolega  z arabské  země  ruku odmítl.  Zde  jde
pravděpodobně skutečně o střet kultur, jelikož z výše uvedeného je zjevné, že nabízenou
ruku měl  přijmout v každém případě,  a to i s přihlédnutím ke skutečnosti, že podání
ruky  představuje  „hlubší  vztah“.  V zemích  arabského  světa  z hlediska  kulturních
dimenzí  převažují  maskulinní hodnoty a s tímto faktem je třeba počítat. Také je zde
znatelné, že dotázaná brala v úvahu pouze zdejší kulturní standardy.
V tomto konkrétní případě ruku nenabízet k podání, spíše vyčkat chování protějšku.
Iva Zachrlová:
„Upřímně netuším, zda vliv globalizace bude spíše stírat, nebo prohlubovat problémy
v komunikaci  mezi  příslušníky  různých  kultur.  Vidím  z vlastních  zkušeností  jak
kolegovy,  kteří  díky osobnímu setkání  s cizinci  svoje obavy odložili,  tak vidím lidi,
kteří dříve v teoretické rovině s jinými národnostmi problém neměl a dnes jej mají. Já
například,  ač  nerada,  musím přiznat,  že nejsem pozitivně  naladěna vůči  rumunským
kolegům. Jsou velice hluční, hrubí k ženám, celkově bych řekla neotesaní.“
Jelikož  tato  manažerka  má  zkušenosti  s komunikací  s příslušníky  odlišných  kultur  a
negativní postoj zaujímá pouze vůči jedné konkrétní kultuře, může jít o typizaci (postoj
je  na základě  konkrétního  setkání,  avšak  pouze v úzkém rozsahu).  Je  možné,  že při
rozsáhlejší komunikaci by dotázaná  tento svůj názor přehodnotila.
Názor o stírání rozdílů je dán skutečností, že dotázaná působí většinou v ČR a tudíž
nezaujímá objektivní postoj k dané problematice, který je možné zachytit u manažerek
působících převážně mimo ČR.
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IV. Manažerka/podnikatelka v   častém kontaktu s   příslušníky odlišné kultury.  
PhDr. Bohdana Stoklasová
Bohdana Stoklasová působí ve vedení Národní knihovny v Praze jako ředitelka úseku
Novodobé fondy a služby. V rámci své profese cestuje po celém světě, pořádá semináře
a konference atd.
Zhodnocení obsahu dotazníku:
Vyplněný dotazník obsahuje kvalitní souhrnné údaje o práci manažerky na vrcholové
úrovni. Z uvedených údajů vyplývá,  že manažerka je v častém kontaktu s příslušníky
cizích národů a odlišných kultur a velmi dobře popisuje zkušenosti se střetem kultur.
Počátek podnikání/ funkce manažerky:
Bohdana Stoklasová působí na vedoucí pozici od roku 1989, posledních 14 let vede
útvary nad 100 lidí.  K vedení daného útvaru byla  pověřena ředitelem instituce,  a to
z důvodu krizové situace, ve které se útvar nacházel.
Na počátku působení v této funkci měla možnost pracovní problematiku konzultovat se
zkušenějšími kolegy, účastnila se školení pro manažery a absolvovala několikaměsíční
pobyt v USA.
Postoj okolí k zastávané práci:
Rodina a okolí se k zastávané funkci staví vesměs pozitivně a manažerku podporují.
Dotázaná se již nemusí zabývat spojením péče o děti,  rodinného zázemí a náročnou
prací  manažerky,  jelikož  děti  jsou  dospělé.  Avšak  i  v minulosti  dokázala  práci  i
rodinnému životu věnovat potřebnou péči.
Na své zájmy nemá manažerka dostatek volného času.
Nedostatek volného času je u manažerek běžným jevem, díky kterému se některé jejich
záliby stávají zcela nedotknutelnými. Díky tomuto faktu mohou manažerky lépe oddělit
práci a volný čas a účinněji relaxovat, v důsledku pak méně podléhají stresu.
Pracovní vztahy, bariéry z oblasti genderu:
Ve svém oboru se Bohdana Stoklasová setkává s manažery a odborníky jak z České
republiky,  tak  ze  zahraničí.  Především  setkání  s těmi  zahraničními  považuje  za
inspirující a obohacující.
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Projev zájmu o poznání odlišné kultury.
Dotázaná  manažerka  vede  rozsáhlý  úsek  čítající  několik  set  zaměstnanců  různých
profesí a zaměření. U tradičních profesí vyžadujících specifické znalosti je u zájemců o
zaměstnání kladen důraz na vzdělání a znalosti z oboru a na schopnost podávat stabilní
výkon.
U zcela nových profesí a mezinárodních projektů jsou rozhodující kreativita, schopnost
se  učit,  komunikační  schopnosti  a  vystupování  a  samozřejmě  jazykové  vybavení  –
perfektní angličtina je nezbytná.
Vzhledem k vedení rozsáhlých úseků volí manažerka méně osobní přístup.
V oblasti  genderu  dotázaná  nikdy  nepocítila  žádné  rozdíly,  s muži  nemá  problém
komunikovat a v rámci své profese s nimi vychází velmi dobře.
S ostatními manažerkami, se kterými se setkává, neregistruje ani přátelské vztahy, ani
konkurenční  boj.  Jedná  se  čistě  o  vztahy  pracovní,  formální.  Při  těchto  kontaktech
nevidí žádný rozdíl mezi manažerkami – ženami a muži na obdobné pozici.
Jde o totožnou situaci jako u předchozích podnikatelek/manažerek.
Charakter manažerky z pohledu dotazované ženy:
Úspěšná manažerka má za sebou viditelné pracovní výsledky a úspěchy, díky kterým
získává přirozený respekt a autoritu u svých podřízených i kolegů a kolegyň na stejné
úrovni.
Neměla  by  ale  své  práci  obětovat  vše  –  pak  ztrácí  nadhled  a  odstup.  Dotázaná
manažerka se setkala s řadou žen na vrcholných manažerských pozicích prakticky na
všech kontinentech. Dle Bohdany Stoklasové platí napříč profesemi i světadíly, že ženy,
které vedle své práce založily a zvládly rodinu jsou ve výsledku vyrovnanější a proto i
úspěšnější než ženy, které své kariéře obětovaly vše a kromě ní nic jiného nemají a jsou
pak na ní závislé zpravidla více než muži.
Manažerka  je  toho  názoru,  že  tento  charakter  splňuje,  což  lze  posoudit  již  z výše
uvedeného – rodinu a práci na vedoucí pozici skloubit dokázala.
Samozřejmě se neustále účastní vzdělávacích programů, školení a konferencí po celém
světě.
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Oproti mužům vidí výhody ve svém postavení ženy především v tom, že ženy dokáží
lépe dotahovat úkoly do konce, jsou méně ješitné, neztrácejí čas a nervy ve zbytečných
bojích, dokáží i mužské konflikty šikovně srovnat.
Manažerka  uvedla  i  „typické  ženské  zbraně“  a  zároveň  poznamenala,  že  jejich
využívání  by  mělo  být  zcela  ojedinělé,  jelikož  odhalení  použití  takového  způsobu
jednání vytváří ženám jako takovým špatnou pověst.
Nikdy před svým působením ve výše uvedené funkci se nezajímala o své osobnostní
předpoklady pro manažerskou pozici.
Multikulturní prostředí:
Dotázaná manažerka se s cizinci setkává velmi často, a to jak v České republice,  tak
v zahraničí, kde pořádá školení a konference.
Jelikož v dané funkci působí mnoho let, není pro ni problém komunikovat s příslušníky
odlišných národností a kultur a při takové komunikaci nepociťuje nejistotu.
Jako žena se nikdy necítila být  diskriminována nebo jakkoliv znevýhodňována. Jako
příslušnice  národnosti  pocítila  negativní  postoje  především  těsně  po  roce  1989.
Negativní postoje nepramenily z pouhé příslušnosti k České republice, ale ke skupině
zemí  ekonomicky  slabších,  nesvobodných  a  méně  vyspělých.  Nyní  již  při  jednání
s cizinci  nereflektuje  žádné  komunikační  bariéry,  avšak  k situaci  po  roce  1989  se
vyjádřila následovně: „V době těsně po revoluci, kdy jsem začala cestovat, mi vadilo, že
se  na  nás  příslušníci  vyspělejších  a  tradičně  svobodných  zemí  dívali  jako  na  opice
čerstvě slezlé se stromů.“
Jde  o  projev  typizace  -  podceňování  národů  tradičně  nesvobodných  a  s totalitními
režimy  zaregistrovala  sama  u  sebe  například  při  cestách  po  Albánii  a  Africe.
Automaticky  řadila  méně  vyspělé  země  „níž“  s ohledem  na  jejich  ekonomickou  a
politickou situaci. Zejména proto byla do značné míry překvapena dobrými odbornými
znalostmi místních lidí.
Nejčastější příčiny neefektivní komunikace v multikulturním prostředí vidí v jazykové
bariéře.
Jelikož  Bohdana  Stoklasová  působí  v multikulturním  prostředí  19  let,  neuvažuje
problematiku tolerance a vzájemného porozumění, protože v této sféře má již mnoho
zkušeností a nemá při střetu kultur problémy. Klade tedy v komunikaci důraz na obsah
sdělení a problematiku střetu kultur přijímá jako samozřejmost.
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Negativní zážitek s příslušníky odlišné kultury (střet kultur): 
„Organizovala  jsem  velkou  konferenci  v Buenos  Aires.  Součástí  byla  návštěva
večerního divadelního představení ve obřím divadle umístěném na jednom z hlavních
bulvárů. Na pozvánce byla uvedena hodina. Argentinská kolegyně nás neupozornila, že
zde je tato hodina chápána jako čas,  kdy se lidé začnou zvolna shromažďovat  a že
vlastní představení začíná až cca o hodinu později. Pro řadu národů je nepřijatelné, aby
přišli někam pozdě, takže se jejich zástupci dostavili s větším či menším předstihem.
Několik  tisíc  účastníků  mezinárodní  konference  tak  postupně  kompletně  zatarasilo
hlavní dopravní tepnu a způsobilo dopravní kolaps v Buenos Aires.“
Zde se jedná o nedostatečnou informovanost o cizí kultuře a chyba je na obou stranách.
Je zde znatelný postoj, kdy jedinec posuzuje záležitost z pohledu kulturních standardů,
které  mu jsou  vlastní  (viz  Kulturní  standardy  podle  Alexandra  Thomase)  –  v tomto
konkrétní  případě  došlo  ke  střetu  tohoto  standardu  u  argentinské  kolegyně,  která
považuje  za  běžné  uvést  hodinu,  kdy  se  lidé  začnou  pozvolna  shromažďovat,  a
standardu české organizátorky,  který nepřipouští  pozdní příchod a uvedenou hodinu
považuje za čas začátku představení, který nesmí být zmeškán.
Pozitivní zážitek s příslušníky odlišné kultury:
„Přednášela jsem na konferenci v Tiraně (Albánie). Byla zima, sníh. V době, kdy měla
přednáška  začít,  byla  v sále  necelá  polovina  účastníků,  přestože  bylo  po  poledni.
Organizátoři  mi  sdělili,  že  v Albánii  nejsou  téměř  žádné komunikace,  takže  někteří
účastníci musí jít spoustu kilometrů pěšky sněhem. V duchu jsem si říkala, že to bude
hrůza,  že po  takové anabázi  nebude moje přednáška  nikoho zajímat.  Byla  jsem ale
příjemně překvapena – všichni se nakonec dostavili, byli skvěle připravení, pozorní a
nesmírně milí.“
Tuto  situaci  lze  chápat  jako  typizaci.  Z informace,  kterou  obdržela  o  tamější
infrastruktuře, si zřejmě vytvořila o Albánii představu jako o „rozvojové“ zemi. 
Dle názoru Bohdany Stoklasové bude globalizace na jednu stranu národnostní rozdíly
stírat,  na  druhou  stranu  naopak  prohlubovat.  Je  tedy  nutné  počítat  s oběma  trendy.
Postupně odpadnou jazykové bariéry, lidé různých národností budou o sobě vzájemně
informovanější a budou si více rozumět. Naproti tomu se rozšíří ekonomické propasti a
v kombinaci s náboženským a politickým extremismem může způsobit nárůst terorismu
a naopak prohloubí propasti mezi příslušníky odlišných kultur.
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Tento postoj  lze  vysvětlit  častým kontaktem s příslušníky odlišných kultur.  Dotázaná
manažerka je  schopna na věc  nahlížet  objektivně  a  uvažovat  širší  spektrum faktorů
ovlivňujících interkulturní komunikaci.
V. Manažerka, která není původem z   České republiky, ale žije zde více než 10 let.  
Dotázaná P.C. působí jako Supervising Group Manager v nadnárodní společnosti, jako
manažerka působí 14 let.
Zhodnocení dotazníku:
Vyplněný dotazník obsahuje kvalitní souhrnné údaje o práci manažerky na vrcholové
úrovni. Z uvedených údajů vyplývá, že manažerka je v neustálém kontaktu s příslušníky
odlišné kultury a velmi dobře popisuje zkušenosti se střetem kultur.
Odlišnost vnímání střetu kultur od českých manažerek je dána faktem, že dotázaná je
původem z Francie.
Pracovní prostředí:
P.C. vyžaduje od potenciálních zaměstnanců kromě předpokladů pro určitý druh práce
schopnost práce v týmu, vysokou pracovní morálku, zodpovědnost atd.
Veškeré pracovní vztahy s muži (komunikace v ČR i mimo ČR) vnímá jako vyrovnané.
Pokud  se  manažerky  a  teamleaderky  setkávají  s odlišnostmi  v komunikaci  s muži  a
ženami, lze to vysvětlit nedostatkem zkušeností a profesionality.
Charakter manažerky:
Dotázaná charakterizuje úspěšnou manažerku jako ženu splňující standardy naší kultury
– ženu mající  dobré postavení  a příjem, spokojený rodinný život,  čas na zájmy atd.
Tento charakter  však  nepovažuje za  směrodatný,  za  podstatnou  považuje především
vlastní spokojenost.
Jde o podobný názor, který vyslovila i dotázaná v předchozím dotazníku a lze se s ním
setkat i v rozhovorech Olgy Girstlové poskytnutých pro média. I z dalších odpovědí P.C.
vyplývá, že je u manažerek nezbytná schopnost oddělit soukromý a pracovní život.
Sama manažerka se cítí v rámci možností být spokojenou ženou.
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Oproti mužským protějškům vidí dotázaná výhodu žen v již několikrát zmíněné větší
míře empatie. Další výhodu vidí ve větší míře emocionality.
Obě skutečnosti je možné chápat jako určité výhody, bez uvědomění se však mohou stát
i značnou nevýhodou, či dokonce překážkou.
Další  sebevzdělávání  považuje  za  důležité,  nicméně  přínosnější  hodnotí  studium
psychologie, filozofie a dalších oborů, než semináře věnované například řízení lidských
zdrojů.
Takový seminář považuje manažerka za základ a další zkušenosti nabývá praxí. Tento
přístup lze hodnotit  jako flexibilnější,  jelikož v teorii  se  zpravidla jedná o modelové
záležitosti, které je v komplexní pracovní praxi obtížné uplatnit.
Dále je možné vycházet ze skutečnosti, že v České republice se u vzdělání klade důraz
především na teorii. Dotázaná přísluší ke kultuře s odlišnými kulturními dimenzemi, což
se může projevit i ve způsobu vzdělávání.
Multikulturní prostředí:
Jelikož  dotázaná  pochází  z Francie,  je  pro  ni  působení  v ČR  jako  takové  střetem
s odlišnou kulturou. Lze tedy říci  že dotázaná se setkává s různými kulturami každý
den. Ve firmě navíc tvoří více než polovina zaměstnanců cizinci.
Žádné potíže při komunikaci s příslušníky odlišné kultury dotázaná neregistruje.
Tato  skutečnost  je  pravděpodobně  dána  faktem,  že  dotázaná  pochází  ze  smíšeného
manželství, střet kultur jí není cizí a snadno se může komunikaci přizpůsobit.
V pracovních vztazích se jako žena nesetkala s diskriminací.
Jak  sama  dotázaná uvedla,  pravděpodobně  se  setkala  s projevem diskriminace  nad
který se však dokázala povznést.
S diskriminací  jakožto příslušnice  odlišné  národnosti  se  setkala,  a  to  v ČR v období
krátce po roce 1989.
Negativní zážitek s příslušníky odlišné kultury – neustálé „přemlouvání“, že pracovat se
má dle pravidel firmy apod.
Tuto zkušenost lze vysvětlit na odlišnostech v kulturních dimenzích mezi ČR a Francií,
kde  dotázaná  vyrostla  –  míra  kolektivismu  a  individualismu  (Francie  je  více
kolektivistickou kulturou).
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Pozitivní zážitek s příslušníky odlišné kultury – otevření lidé.
V kulturní  dimenzi  „kolektivismus-individualismus“  se  nachází  ČR  v polovině  mezi
těmito protipóly, vysvětlení tohoto jevu je tedy závislé na náhodě.
Postoj  ke  globalizaci  má  P.C.  podobný,  jako  Bohdana  Stoklasová.  Také  uvažuje
negativní vlivy tohoto jevu.
Opět lze tento postoj vyložit možností objektivního posouzení, které umožňuje působení
v rámci více kultur, zde v tomto případě navíc velmi důkladné poznání dvou odlišných
kultur.
5.3.Srovnání vyhodnocených dat
5.3.1.Srovnání informací získaných z jednotlivých profilů
➢ Komunikace  
Z dotazníků vyplývá, že veškeré komunikační problémy jsou velmi často zapříčiněné
nedostatkem  zkušeností.  Manažerky  působící  ve  své  funkci  krátce  se  setkávají  s
odlišnostmi v komunikaci jak s cizinci, tak s muži, ženy zastávající manažerské pozice
déle tuto problematiku neregistrují.
I  skrze  dobré  teoretické  poznatky  o  komunikaci  a  potenciálním  střetu  s  odlišnou
kulturou je nutná praktická aplikace.
 Počátek podnikání/působení ve funkci manažerky  
Hlavní faktor: možnost kariérového postupu
Téměř  všechny  manažerky  svou  kariéru  nezamýšlely,  byly  pověřeny  specifickým
úkolem, díky kterému se propracovaly na uvedenou pozici, kterou si buď udržují, nebo
nadále v kariéře postupují.
Podnikatelky  jsou  zde  naopak  vedeny  k zahájení  podnikání  právě  nemožností
kariérového postupu v zaměstnání.
 Postoj okolí  
Společný znak: podpora okolí, aktivity volného času získávají statut nedotknutelnosti
Manažerky/podnikatelky jsou svým okolím podporovány.
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Ačkoliv  se  česká  kultura  vyznačuje  spíše   převahou  maskulinních  hodnot,  je  zde
znatelný důsledek emancipačních hnutí počátku dvacátého století. Nejsou reflektovány
žádné negativní postoje okolí.
Manažerky/podnikatelky, které mají děti, nebo se vedle práce věnují naplno některé ze
svých  zálib,  dosahují  se  své práci  lepší  výsledky,  působí  klidnějším dojmem, méně
podléhají stresu.
Vyplývá to z faktu, že tyto podnikatelky/manažerky dovedou lépe organizovat čas, úkoly
dle priorit. Na jednu stranu dokáží mnohem lépe oddělit soukromý a pracovní život, na
druhou stranu umí použít své schopnosti a dovednosti profese v soukromém životě ku
prospěchu v rodinných a ostatních vztazích.
Podnikatelky/manažerky pečlivě oddělují pracovní a soukromý život.
Tím se mohou stát mnohem odolnější vůči stresu.
 Pracovní vztahy, bariéry z   oblasti genderu  
Významný faktor: odlišnosti v komunikaci s muži
Manažerky na nižších pozicích uvedly, že se v ojedinělých případech setkávají s určitou
formou diskriminace ze strany mužů. Častým projevem je jiný styl osobního kontaktu a
komunikace.  Tento vliv se neobjevuje pouze v rámci multikulturního prostředí, ale i
v rámci jedné kultury.
Manažerky vedoucí rozsáhlé týmy, nebo širší úseky se s tímto faktorem v komunikaci
nesetkávají.
Tento  projev  chování  vyplývá  z převahy  maskulinních  hodnot  převládajících  ve
středoevropské kultuře (viz příloha č. 1 – Kulturní dimenze).
Tuto skutečnost lze vysvětlit jako jistý nadhled manažerek působících více než dva roky,
nebo  vedoucích  velké  týmy,  nebo  působící  v multikulturním  prostředí.  Setkávají  se
s různými  formami  chování  různých  jedinců,  proto  jsou  mnohem  více  schopné
přizpůsobit  se  chování  jednotlivce  a  jeho  specifickým  projevům  chování.  V rámci
multikulturního  prostředí  si  pak  více  uvědomují  nutnost  tolerance  a  vzájemného
porozumění.
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 Charakter manažerky z   pohledu dotazované ženy  
Výhody  oproti  mužským  protějškům  –  intuice,  empatie,  větší  důslednost  a
cílevědomost, menší soutěživost
Dotázané podnikatelky a manažerky si uvědomují svou schopnost intuice a empatie a
možnost  jejich  užití  v pracovních  vztazích  (tyto  schopnosti  muži  nemají  rozvinuté
v takové míře). Dále se cítí proti svým mužským  protějškům být méně soutěživé.
V důsledku pak ženy skutečně mohou být cílevědomější a důslednější v dosahování cílů,
přičemž muže v takovém případě vyčerpává jim vlastní ješitnost.
Zde je také možné přijmout předpoklad, že muži jsou v pracovních vztazích agresivnější
a dosahují výsledků rychleji (potenciální srovnávaný faktor dalšího možného výzkumu
komunikace v multikulturním prostředí).
Viditelné cíle – v multikulturním prostředí, viditelný postup – v rámci jedné kultury
Manažerky působící  v multikulturním prostředí se více soustředí na viditelný cíl  své
činnosti, než manažerky působící v omezeném rozsahu kultur (1-2).
Manažerky působící v multikulturním prostředí zastávají pozice, kde je nutné působit
v globálnějším měřítku. Manažerky zastávající nižší pozice (nadnárodní společnosti) se
s interkulturní komunikací  setkávají jako s nezcela samozřejmým jevem,  což je může
částečně omezovat i na úrovni postupu kariérou.
 Multikulturní prostředí  
Širší působnost v multikulturním prostředí – větší nadhled při komunikaci
Manažerky  působící  v multikulturním  prostředí  nevnímají  drobné  a  nepodstatné
odlišnosti  v komunikaci.  Manažerky  a  podnikatelky  působící  v užším  interkulturní
měřítku vnímají jakoukoliv odlišnost.
Zjevným  vyrovnávajícím  „činidlem“  jsou  zkušenosti  s interkulturní  komunikací
v kombinaci s teoretickými poznatky.
Národnostní diskriminace – po listopadu 1989 ano, současně ne
Po roce 1989 se Česká republika jevila jako země ekonomicky nevyspělá.
Jde  o  projev  typizace  z pohledu  ostatních  národů.  Jak  uvedla  dotázaná  původem
z Francie, po roce 1989 se setkala jako cizinka s opakem diskriminace.
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Postoj ke globalizaci
Manažerky nejvíce působící v rámci odlišných kultur posuzují globalizaci objektivně se
všemi klady a zápory, manažerky působící v užším interkulturní spektru ji posuzují jako
jev, který bude postupně stírat rozdíly mezi kulturami.
Zkušenosti s příslušníky odlišných kultur
Dotázané  podnikatelky  a  manažerky  řešily  konkrétní  situace  střetu  kultur  zcela
přirozeně postupem „poznání kultury, respektování odlišné kultury, vstřícné kroky vůči
odlišné kultuře“.
Tento postup v jednání je dán jednak funkcí  manažerky (dosahování  cílů) a u žen -
manažerek  také  schopností  empatie  a  intuice.  Manažerky  tak  přirozeně  jednají
způsobem nejmenšího odporu a snadno se přizpůsobují konkrétní situaci.
5.3.2.Závěrečné zhodnocení výzkumu, návrhy na další řešení
Pro  sociologický  výzkum  týkající  se  působení  manažerek/podnikatelek
v multikulturním prostředí je vhodná kategorie III.  (manažerky/teamleaderky působící
v nadnárodních  společnostech).  Tyto  manažerky/teamleaderky  běžně  přicházejí  do
styku  s příslušníky  mnoha  odlišných  kultur.  Mimo  jiné  jsou  obdobné  pozice
zastupovány muži, je tedy možné zde identifikovat bariéry týkající se genderu u osob
zastávajících stejné pozice.
Kategorie  I.  a  II.  nejsou vhodné,  jelikož  zástupkyně  nejsou v kontaktu s příslušníky
odlišných kultur příliš často, nebo dochází k opakujícímu se kontaktu s jednou kulturou.
IV.  a  V.  kategorie  (manažerky,  které  se  často stýkají  s příslušníky odlišných  kultur
nejenom v ČR, ale i v jiné zemi, manažerky mající původ v jiné zemi než je ČR) je také
nevhodná. Jedná se o top management,  kde je k serióznímu výzkumu obtížné hledat
dostatečně velký vzorek dotazovaný, a to žen i mužů.
K podrobnějšímu  objasnění  problematiky  působení  manažerek  v multikulturním
prostředí  navrhuji  další  výzkum  zaměření  pouze  na  komunikaci  v multikulturním
prostředí a ve výzkumu se zaměřit na nadnárodní společnosti (např.  IBM, Telefonica
O2 apod.).
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Výzkumný  vzorek  mohou  tvořit  manažeři/teamleadeři  na  stejné  úrovni  vedení.
Nadnárodní společnosti v tomto potenciálním výzkumu mohou poskytnout dostatečně
velký vzorek manažerů a manažerek, vhodný datový soubor.
Výběr  datového  souboru  by  měl  odrážet  také  délku  působení  osob  na  manažerské
pozici.
Z takového  výzkumu  pak  vyplynou  data  charakterizující  komunikační  dovednosti  a
manažerské kompetence manažerů a manažerek působících v multikulturním prostředí.
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6. Závěr
Na  základě  teoretických  poznatků  a  následných  informací  z  výzkumu  lze  rozšířit
manažerské  kompetence  pro  ženy  –  manažerky  a  podnikatelky  –  působící  v
multikulturním prostředí, a to o interkulturní kompetenci. Interkulturní kompetencí je
možné  rozumět  schopnost  působit  v  prostředí  odlišné  kultury,  schopnost  efektivně
komunikovat s příslušníky cizích národů,  schopnost efektivně  komunikovat s muži a
ženami bez rozdílu.
Nutnost interkulturních kompetencí vyplývá z globalizace obchodu a ekonomiky.
Z  poznatků  výzkumu  lze  usoudit  že  pro  ženy  je  role  manažerky  či  podnikatelky
v mnoha  směrech  obtížnější  než  pro  muže.  Tuto  domněnku  je  možné  vyvodit  ze
skutečnosti,  že v  České  republice,  kde byl  proveden  výzkum,  převládají  maskulinní
hodnoty a lze se zde setkat s odlišným stylem komunikace mužů a žen ve srovnání s
komunikací  mezi  jedinci  téhož  pohlaví.  Dotazované  ženy  registrovaly  odlišnosti  v
takové komunikaci především na počátku působení na vedoucí pozici. Vnímání a řešení
těchto situací je ovlivněno především zkušenostmi.
Obecně  pro působení v multikulturním prostředí platí, že čím rozsáhlejší je působení
manažerky  či  podnikatelky  v  jiných  kulturách,  tím  méně  se  setkává  s  problémy  v
komunikaci.
Od ženy se zde také očekává zastání pozice ženy v domácnosti a zodpovědné matky a
manželky.  S  tímto  očekáváním  také  souvisí  schopnost  manažerky  důsledně  oddělit
soukromý a  pracovní  život.  Z  výzkumu  vyplývá,  že  ženy,  které  dokázaly  skloubit
rodinný a pracovní život jsou celkově  spokojenější samy se sebou, se svou prací a v
mnoha krizových situacích si zachovávají nadhled.
Výzkum mimo jiné odhalil některé charakterové vlastnosti manažerek a podnikatelek,
jichž jsou si ženy dobře vědomy, umí je využívat a odlišují se tím částečně od svých
mužských protějšků.  Je to především schopnost empatie a intuitivního jednání, které
ženám usnadňují komunikaci v multikulturním prostředí.
Míru odlišností ve srovnání s muži je nutné podrobit dalšímu výzkumu.
Z analýzy situace je však zřejmé, že v mnoha kulturách převládají maskulinní hodnoty,
což ženám – manažerkám jejich práci může znesnadňovat.
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Ženy  –  manažerky  a  podnikatelky,  které  chtějí  úspěšně  působit  v  multikulturním
prostředí,  by  se  samozřejmě  měly  vyznačovat  charakterem  již  dříve  uvedeným
(nápaditost,  vynalézavost,  rozhodnost,  schopnost  vést,  komplexní  řešení  a  zvládání
úkolů apod.). Navíc zde nelze dělat rozdíl mezi muži a ženami zastávajícími stejnou
pozici.  Ženy by však měly zvážit,  zda se dokáží vyrovnat se všemi faktory,  které s
sebou přináší vedoucí pozice ženy s ohledem na kulturní dimenze a standardy v dané
lokalitě. Zde je nutné připomenout, že ve většině zemí převládají maskulinní hodnoty.
V  současné  době  je  znatelná  větší  informovanost  a  tolerance  mezi  jednotlivými
kulturami, a tedy i lepší teoretické zvládání případného střetu kultur.
Efektivní  působení  v  multikulturním  prostředí  je  v  mnoha  ohledech  založeno  na
zkušenostech, přesněji řečeno na správně aplikovaných praktických poznatcích o střetu
kultur  a  komunikaci  s  příslušníky odlišných  kultur.  Ženy mají  proti  mužům v této
komunikaci  několik  výhod,  především  schopnost  empatie  a  schopnost  intuitivního
jednání, díky které se komunikaci mohou snadněji přizpůsobit.
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Příloha č. 1    Kulturní dimenze dle Geerta Hofsteda
PDI – power distace index
IDV – individualism
MAS – masculinity
UAI – uncertainty avoidance index
LTO – long-term orientation
Country PDI IDV MAS UAI LTO
Arab World ** 80 38 52 68  
Argentina 49 46 56 86  
Australia 36 90 61 51 31
Austria 11 55 79 70  
Austria 11 55 79 70  
Bangladesh * 80 20 55 60 40
Belgium 65 75 54 94  
Brazil 69 38 49 76 65
Bulgaria * 70 30 40 85  
Canada 39 80 52 48 23
Chile 63 23 28 86  
China * 80 20 66 30 118
Colombia 67 13 64 80  
Costa Rica 35 15 21 86  
Czech Republic * 57 58 57 74 13
Denmark 18 74 16 23  
East Africa ** 64 27 41 52 25
Ecuador 78 8 63 67  
El Salvador 66 19 40 94  
Estonia * 40 60 30 60  
Finland 33 63 26 59  
France 68 71 43 86  
Germany 35 67 66 65 31
Greece 60 35 57 112  
Guatemala 95 6 37 101  
Hong Kong 68 25 57 29 96
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Hungary * 46 80 88 82 50
India 77 48 56 40 61
Indonesia 78 14 46 48  
Iran 58 41 43 59  
Ireland 28 70 68 35  
Israel 13 54 47 81  
Italy 50 76 70 75  
Jamaica 45 39 68 13  
Japan 54 46 95 92 80
Luxembourg * 40 60 50 70  
Malaysia 104 26 50 36  
Malta * 56 59 47 96  
Mexico 81 30 69 82  
Morocco * 70 46 53 68  
Netherlands 38 80 14 53 44
New Zealand 22 79 58 49 30
Norway 31 69 8 50 20
Pakistan 55 14 50 70 0
Panama 95 11 44 86  
Peru 64 16 42 87  
Philippines 94 32 64 44 19
Poland * 68 60 64 93 32
Portugal 63 27 31 104  
Romania * 90 30 42 90  
Russia * 93 39 36 95  
Singapore 74 20 48 8 48
Slovakia * 104 52 110 51 38
South Africa 49 65 63 49  
South Korea 60 18 39 85 75
Spain 57 51 42 86  
Surinam * 85 47 37 92  
Sweden 31 71 5 29 33
Switzerland 34 68 70 58  
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Taiwan 58 17 45 69 87
Thailand 64 20 34 64 56
Trinidad * 47 16 58 55  
Turkey 66 37 45 85  
United Kingdom 35 89 66 35 25
United States 40 91 62 46 29
Uruguay 61 36 38 100  
Venezuela 81 12 73 76  
Vietnam * 70 20 40 30 80
West Africa 77 20 46 54 16
* Estimated values
** Regional estimated values:
Arab  world  =  Egypt,  Iraq,  Kuwait,  Lebanon,  Libya,  Saudi  Arabia,  United  Arab
Emirates
East Africa = Ethiopia, Kenya, Tanzania, Zambia
West Africa = Ghana, Nigeria, Sierra Leone
itim  International.  Geert  Hofstede  -  ITIM  -  all  rights  reserved  ©  1967-2003.
http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php, [citováno 26.května 2008]
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Příloha č. 2    Dotazník – PhDr. Bohdana Stoklasová
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)?
Od roku 1989 – 19 let, větší útvary (nad 100 lidí) od roku 1994 – 14 let
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem?
Ředitel instituce mne pověřil vedením útvaru, který se ocitl ve vážných problémech. 
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy?
Ano,  měla  jsem  štěstí  na  zkušené  kolegy  ve  vlastní  instituci  a  zároveň  jsem
absolvovala manažerská školení špičkové úrovně a několikaměsíční studijní pobyt
v USA.
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?
Pozitivně, vesměs mi fandí a podporují mne. 
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny?
Děti jsou již dávno dospělé a pracují ve vlastních manažerských pozicích ☺
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby?
Mými koníčky jsou sport,  zahrada a vaření. Dostatek času na ně většinou nemám.
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?
Ve svém oboru jsem (především v zahraničí) potkala řadu kolegů,  jejichž přístup
mne něčím obohatil a inspiroval, ale konkrétní vzor nemám.
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud  zaměstnance
nemáte, popište alespoň způsob, jakým byste zaměstnance vybírala.)
Vzhledem k tomu, že řídím cca 300 lidí nejrůznějších profesí, jsou kriteria různá. U
tradičních profesí vyžadujících specifické znalosti a vzdělání kladu důraz na znalost
oboru a  schopnost podávat stabilní výkon. U zcela nových profesí a mezinárodních
projektů  jsou rozhodující kreativita, schopnost se učit,  komunikační schopnosti a
vystupování a samozřejmě jazykové vybavení – perfektní angličtina je nezbytná.
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.)
S muži  působícími  ve  stejném  oboru  i  v oborech  souvisejících  a  na  obdobných
pozicích se mi pracuje velmi dobře, komunikuji s nimi bez problémů, nikdy jsem se
mezi nimi necítila „pouze“ jako žena.
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj?
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Ani jedno, ani druhé. Jedná se o čistě pracovní vztahy, v nichž nevidím žádný rozdíl
mezi nimi a muži.
11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru?
Úspěšná manažerka má za sebou viditelné pracovní výsledky a úspěchy, díky kterým
získává přirozený respekt  a autoritu u svých podřízených i  kolegů  a  kolegyň  na
stejné úrovni. Neměla by ale své práci obětovat vše – pak ztrácí nadhled a odstup.
Setkala  jsem se  s řadou žen  na  vrcholných  manažerských  pozicích  prakticky  na
všech kontinentech. Napříč profesemi i světadíly platí, že ženy, které vedle své práce
založily a zvládly rodinu jsou ve výsledku vyrovnanější a proto i úspěšnější než ženy,
které své kariéře obětovaly vše a kromě ní nic jiného nemají a jsou pak na ní závislé
zpravidla více než muži.
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika?
Ano ☺
13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?
Ženy dokáží  lépe  dotahovat  úkoly  do konce,  jsou méně  ješitné,  neztrácejí  čas a
nervy ve zbytečných bojích, dokáží i mužské konflikty šikovně srovnat. A máme své
typické  ženské  zbraně.  Ty  bychom  ovšem  neměly  v pracovních  vztazích  příliš
využívat.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte?
Účastním se řady seminářů a konferencí, v nových oborech hlavně mezinárodních.
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady?
Ne,  spadla  jsem  do  toho  „rovnýma“  nohama  a  protože  se  jednalo  o  krizový
management velkého problémového útvaru, pak už šlo vše snadno.
16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci?
Ano, velmi často.
17. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?
Obojí.
18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury?
Ne.
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?
Ne.
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, pohrdání Vaší vizáží apod.)
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Teď již žádné. V době těsně po revoluci, kdy jsem začala cestovat, mi vadilo, že se
na nás příslušníci  vyspělejších a tradičně  svobodných zemí  dívali  jako na opice
čerstvě slezlé se stromů.
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?
Ne.
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti?
Ano, viz výše. Ale nejednalo se o příslušnost k určité národnosti, nýbrž ke skupině
národností z ekonomicky dlouho slabších a nesvobodných zemí.
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
Prakticky ve všech vyspělejších zemích těsně po revoluci. Není to otázka národnosti,
ale přirozená tendence automaticky podceňovat lidi z ekonomicky slabších a/nebo
totalitních  zemí.  Pozorovala  jsem  totéž  v opačném  směru  i  sama  na  sobě  –
například při cestách po Albánii nebo Africe mne vždy překvapily dobré odborné
znalosti místních lidí. Automaticky jsem je řadila níže s ohledem na ekonomickou
situaci příslušné země. Je těžké se tomuto postoji vyhnout a platí univerzálně.
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?
Nejčastější příčinou je jazyková bariéra. Pak různé antagonismy národní, kulturní i
náboženské. A i u lidí zcestovalých a zkušených výše uvedené.
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).
Negativní (střet kultur): 
Organizovala  jsem  velkou  konferenci  v Buenos  Aires.  Součástí  byla  návštěva
večerního  divadelního  představení  ve  obřím  divadle  umístěném  na  jednom
z hlavních bulvárů.  Na pozvánce byla uvedena hodina. Argentinská kolegyně  nás
neupozornila, že zde je tato hodina chápána jako čas, kdy se lidé začnou zvolna
shromažďovat a že vlastní představení začíná až cca o hodinu později. Pro řadu
národů  je nepřijatelné, aby přišli  někam pozdě,  takže se jejich zástupci dostavili
s větším či menším předstihem. Několik tisíc účastníků mezinárodní konference tak
postupně kompletně zatarasilo hlavní dopravní tepnu a způsobilo dopravní kolaps
v Buenos Aires.
Pozitivní (Albánie)
Přednášela  jsem  na  konferenci  v Tiraně.  Byla  zima,  sníh.  V době,  kdy  měla
přednáška začít,  byla v sále necelá polovina účastníků, přestože bylo po poledni.
Organizátoři mi sdělili, že v Albánii nejsou téměř žádné komunikace, takže někteří
účastníci  musí jít  spoustu kilometrů  pěšky sněhem. V duchu jsem si  říkala,  že to
bude hrůza, že po takové anabázi nebude moje přednáška nikoho zajímat. Byla jsem
ale  příjemně  překvapena  –  všichni  se  nakonec  dostavili,  byli  skvěle  připravení,
pozorní a nesmírně milí.
27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?
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Je třeba počítat s oběma trendy. Na jedné straně se budou stírat jazykové bariéry a
lidé o sobě budou více vědět a více si rozumět, ekonomické propasti v kombinaci
s náboženskými  extrémy ale  způsobí  nárůst  terorismu a prohloubí  propasti  mezi
příslušníky různých národností, kultur a vyznání
28. Jste s Vaší prací spokojená?
Ano.
PhDr. Bohdana Stoklasová
ředitelka Úseku novodobých fondů a služeb
Národní knihovna České republiky
Klementinum 190
110 00 Praha 1
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Příloha č. 3    Dotazník – Iva Zachrlová
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)?
Ted v dubnu jsou to presne 3 roky.
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem?
V predchozi firme se presouvalo cele moje oddeleni do Prahy a ja chtela zustat v Brne,
dala  jsem  tedy  vypoved  a  jelikoz  ve  stejnem  oboru  (zakaznicky  servis  pro
telekomunikacni firmu) tady nebyl k dispozici, vydala jsem se tam, kam spousta mych
znamych, do IBM. Jelikoz jsem nemela zadne z technickych znalosti o ktere tehdy IBM
stala,  uchazela jsem se o pozici  obycejneho operatora,  na kterou me vzali.  Hned po
zakladnim skoleni me ale preradili na technickou pozici, zacala jsem vest mensi team
pro novy projekt.
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy?
Ano, doted mam nad sebou svycarskeho managera, který me cele ty 3 roky vedl, od
pocatecniho vodeni za ruku az po momentalni autonomii při rozhodovani a jen obcasne
konzultace.
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?
Jsem rozvedena, takze se k me praci vyjadruji jen rodice a pratele a v obou pripadech
jsou moc radi, preji mi to a je z jejich strany citit troska obdivu.
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny?
Deti nemam a v nejblizsich letech (3-4 roky) deti neplanuji, ale samozrejme jednou je
mit chci.
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby?
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Casu je mene nez bych si prala, vedle prace a domacnosti uz toho moc nestiham, ale
miluju prochazky v prirode, jizdu na kole, restaurovani nabytku, spoustu rucnich praci
(decoupage, sperky z koralku, malovani), knizky a filmy vseobecne.
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?
Ano, je to prave ten muj vyse zmineny manager. Je to proto, ze stiha veci o kterych se
nam  ostatnim  muze  jen  zdat,  ze  dokaze  diplomaticky  vyresit  vsechny  situace,  ma
obrovsky  prehled  a  nekdy mi  prijde,  ze si  pamatuje  kazdy  email,  ktery  kdy dostal
(denne jich dostava stovky :o).
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud  zaměstnance
nemáte, popište alespoň způsob, jakým byste zaměstnance vybírala.)
Vedu technicky team, takze samozrejmosti je technicka znalost  a vseobecny prehled
v IT. Stejne dulezite je pro me ale i to, jak zvlada dotycny komunikovat, at uz se jedna o
jazykovou znalost, o schopnost jednat s lidmi, zaclenit se do teamu…je toho spousta.
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.)
To je tezka otazka.  Samozrejme ze na zacatku se na me divali  hodne skpeticky,  na
technickych  pozicich mnoho zen neni  a  uz vubec ne tech, ktere  se svym muzskym
kolegum vyrovnaji nebo je dokonce v leccem predci. Ale zvykli si, dneska uz me znaji a
zadne problemy nemam.
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj?
Není to konkurencni boj, na stejne pozici jakou zastavam ja je tu opravdu velmi malo
zen a s ostatnimi prilis do styku neprichazim.
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11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru?
Kazda kariera je jina, zalezi na oboru, zalezi na tom, co si zena sama preje dosahnout.
Pro me je samozrejme dulezite, abych vedla team, který je v praci spokojeny a odvadi
dobrou praci, ale zaroven take to, abych nasla idealni rovnovahu mezi vedenim (kdy
clovek musi byt opravdu tvrdy) a zenskosti, která je mi vlastní. 
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika?
Samozrejme doufam, ze se mi to dari.
13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?
Jednoznacne je to empatie. Umeni vzit se do pocitu a situace druheho, pochopit ho a
potom navrhnout optimalni reseni pro obe strany. Diky tomu se mi dari zvladat všechny
konflikty a myslim, ze i team muj zajem ocenuje.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte?
Ano,  jsou  to  z casti  technicka  skoleni,  z  casti  skoleni  na  zlepseni
komunikace/organizace a z casti skoleni na projekt management.
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady?
Ne, netusila jsem, ze budu nekdy pracovat na takoveto pozici a potom to najednou bylo
tu a na nejake obavy a nejistoty nebyl cas.
16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci?
Ano, cizinci tvori majoritni cast lidi, se kterymi denne jednam.
17. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?
Prevazne v CR, zhruba dvakrat rocne v zahranici.
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18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury?
Nekdy ano, ale pouze jedna li se o kulturu ve ktere ma zena jine postaveni nez v nasi
spolecnosti. Napriklad jak me jako nadrizenou a zenu vezmou Arabove, Indove….
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?
Ne, vetsinou poznam co a jak je vhodne behem par prvnich sekund.
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, pohrdání Vaší vizáží apod.)
Viz  bod  18.  ale  musim  priznat,  ze  v realite  jsem  se  nikdy  s zadnym  problemem
nesetkala, nevim nakolik je to tim, ze se cizinci jiz prispusobili mistnim pomerum nebo
nakolik se ja snazim byt vnimava a poznat ty spravne meze.
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?
Ano
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
Jednorazove.
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti?
Ne.
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?
Obavy z odlisnosti, z neznameho, neznalost, chybejici snaha o pochopeni…..
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).
Pozitivni: kolega z Maroka, arab, je velice pratelsky, pohostinny, komunikacni problem
mezi jednotlivymi teamy vyresil usporadanim spolecne vecere.
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Negativni: kolega z jiné arabske země odmitl nabizenou ruku k podani.
27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?
Uprimne netusim, vidim z vlastnich zkusenosti jak kolegy, kteri diky osobnimu setkani
s cizinci svoje obavy odlozili a stejne tak vidim lidi, kteri drive v teoreticke rovine s
jinymi narodnostmi problem nemeli… a dnes jej maji…. Ja napriklad, ac nerada, musim
priznat,  ze nejsem pozitivne naladena vuci  rumunskym kolegum, jsou velice hlucni,
hrubi k zenam, celkove bych rekla neotesani….
28. Jste s Vaší prací spokojená?
Na sve momentalni pozici jsem dosahla jiz maxima a po trech letech se pripravuji na
zmenu. Zustanu ve stejnem oboru, stejne spolecnosti, ale posunu se na ciste ma
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Příloha č. 4    Dotazník – Bc. Zuzana Krásná, DiS.
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)?
Od srpna r.2005
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem? 
      1.Pracovní  prostředí  mého  původního  zaměstnání,  nelíbila  se  mi  role
zaměstnance 
2. Na původním pracovišti se mi nelíbil  přístup zaměstnavatele k zaměstnancům 
3. Scházela mi možnost dalšího profesního rozvoje
4. Nemohla jsem si vybrat své kolegy
5. Finance
6. Možnost rozvrhnout si pracovní úkoly, tak aby mi vyhovovaly
7. Dojíždění do zaměstnání
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy? 
Vlastně ani ne.
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?  
Hodně pozitivně. Hlavně ze strany rodičů. Přítel také pomohl hodně, hlavně
co se zařizování interiéru týká.  Občas sice přišla výtka, že všechny peníze jdou
do optiky, ale dnes si snad mohu dovolit  říci, že nejhorší je za námi. 
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny?
Plánujeme založení rodiny. Situaci právě řešíme.
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby?
V rámci možností. Práce má zatím přednost. Snažím se pravidelně alespoň 2x
týdně sportovat (badminton, plavání).  Také hodně čtu. 
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?
V oboru  optiky  ne.  V oboru  managingu  a  obchodu  nemohu  říci,  že  mám
přímo vzor.  Určitě však najdu lidi, které uznávám a respektuji. Jsou to Jim a
Nancy Dornanovy, kteří se věnují network marketingu. Můj respekt si získali
protože se dokázali držet svého snu. Svůj obchod vybudovali tím, že pomohli
dalším lidem vybudovat si svůj vlastní obchod. 
           Dále je to Robert Kiyosaki. Jeho knížky mi dávají informace, jak nakládat
s financemi. Ale   
           je tu samozřejmě spousta dalších lidí, od kterých se člověk má co naučit.
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud  zaměstnance
nemáte, popište alespoň způsob, jakým byste zaměstnance vybírala.)
Podstatná je pro mě důvěra k zaměstnanci a to, jaký z něho cítím charakter.
Také je pro mě důležité zda je ochotný učit se nové věci a vzdělávat se nejen
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v oboru,  ale  i  v osobním   růstu...  Protože  mám  vlastní  obchod  hledám
samozřejmě někoho, kdo má vstřícný vztah k lidem tj. umí jim naslouchat co
chtějí a pak jim nabídnout oboustranně výhodné optimální řešení. No nějaké
to „IQ“ snad netřeba zmiňovat.
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.)
Zkušenost osobně mám malou. Ale komunikace na úrovni stejné pozice byla
dobrá a přátelská. Myslím, že hodně záleží na „sebevědomí“ ženy.
            Ze strany zaměstnavate  se mi zdálo, že do vedoucích pozic dosazovali spíše
muže.
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj?
V mé lokalitě jde spíše o konkurenční boj. Je nás tu dost.  Většinou se jenom
pozdravíme.
11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru?
Která si uvědomuje  co chce v osobním životě i v kariéře. Za tím si vytrvale jde.
A drží se svých vnitřních hodnot a přesvědčení.
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika?
Snažím se na sobě pracovat a mám opravdu ještě  hodně co dělat. 
O tom,  zda je vidět nějaký posun k lepšímu, by asi lépe zhodnotilo okolí.
13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?
Určitě. Hlavně nemají potřebu tolik soutěžit,  vyhrávat a  něco si dokazovat.
Nepotřebují si tolik bránit svoje ego. To jim  dává možnost zaměřit se více na
lidi. Myslím, že i více přemýšlejí jaký dopad má jejich konání na okolí, životní
prostředí apod.  Věřím, že více žen nejen v manažerských pozicicích by naší
západní společnosti prospělo.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte? 
Jezdím na školení. Poslouchám audio, video. Hodně čtu.
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady?
Předpoklady podle koho? Jsem tu sama za sebe.
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16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci?
Také, ale málo.
17. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?
Většinou v ČR
18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury?
Dnes už  ne.
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?
Nikoliv
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, pohrdání Vaší vizáží apod.)
Asi jazyková vybavenost. Ostatní je o toleranci.
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?
Osobně ne.
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
-
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti?
      Ne
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
-
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?
Ego.  Naslouchání.   Respektování  názoru  druhé  strany  i  když  s ním
nesouhlasím.
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).
jeden legrační: Přišla skupina Korejcův teplákových soupravách. Byli tu na
přátelském utkání v hokeji. Jeden ztratil  při  zápase kontaktní čočku a chtěl
novou. Aplikace kontaktních čoček má svá specifika a  Korejci uměli jenom
korejsky. Jeden z nich pár slov rusky. Takže jejich průvodce, Čech, nám to
překládal z češtiny do ruštiny a ten Korejec co uměl rusky zase z ruštiny do
korejštiny.. Do toho mezi sebou brebentili korejsky... A ještě vypadali všichni
stejně. Dovedete si asi představit, jak aplikace čoček dopadla:-)
27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?
Stírat.
28. Jste s Vaší prací spokojená?
Ano, ale stále je na čem pracovat
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Příloha č. 5    Dotazník – Anna Karasová
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)?
17 let
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem?
Ztráta zaměstnání, prodej restaurace. která šla do privatizace, kde jsem byla vedoucí.
3. Konzultovala jste  na počátku podnikání/působení jako manažerka svou práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy?
Ano,  počátky  jsem  konzultovala  se  spolupracovníkem  starším,  který  působil  jako
poradce ekonomický v jiných firmách, pracovali jsme spolu 15 let.  
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?
Dobře.
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny?
Jsem  vdaná,  má,  l  dospělé  dítě.  Počátky  byly  s  pomocí  babiček,  manžela  a  na
samostatném přístupu k věcem mého syna.
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě,  svým koníčkům? Jaké
jsou vaše záliby? Času mám málo, a práce je spíše koníčkem.
Pracuji jako účetní, máme účetní firmu, a zde je pracovní nasazení vysoké. Vzhledem k
termínům,  konkurenci  a  dosažení  kvalifikace,  kdy  stále  musím  studovat  nové  věci
předpisy a pod. Udržet si pozici, aby vám klienti zůstávali je složité a časově náročné,
ale mám klienty stálé od roku 1992 dosud.
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?
Pro mne byl vzorem můj otec, který sice pracoval jindy a jinde, ale svým přístupem,
houževnatostí a pracovitostí a přístupem individuálně ke každému člověku a problému.
U této práce je nutný přístup k lidem, nejen profesní ale i lidský.  
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na
ně  kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud
zaměstnance  nemáte,  popište  alespoň  způsob,  jakým  byste  zaměstnance
vybírala.)
S pracovníky mám bohužel velmi špatné zkušenosti, vždy jsem zaměstnala pracovníka
a zaučila jej, ve většině případů odešli a osamostatnili se. Vždy však dočasně. Cca 15 let
pracuji se svou kolegyní z minulého zaměstnání.
9. Uměla  byste  popsat  Vaše  vztahy  s muži  působícími  ve  stejném  oboru  a  na
stejných pozicích? (Jakým způsobem se k Vám stavějí, jak s nimi komunikujete,
zdali  je  znatelné,  že Vás  považují  „pouze“  za ženu,  zda  v tomto směru  činí
nějaké rozdíly apod.)
V tomto případě nemám problém, jelikož asi dobrá polovina klientů jsou muži.  A za
léta podnikání mi i tito klienti zůstali a nebo se pravidelně vracejí.
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10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj?
Spíše je o to obecně o komunikaci, spolupráci, stýkám se s okruhem  podnikatelek se
stejným prof. zaměřením, více se obracejí na mne.
11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru?
Vyhledávaná, s vracejícími se klienty, s dobrou profesní pověstí. Dle mé zkušenosti je
nejlepší reklamou doporučení spokojeného klienta, a doba prof. kariéry, kdy poskytuji
služby již 17 let.
12. Myslíte si, že Vy, jako podnikatelka/manažerka, jste taková? Sedí na Vás tato
charakteristika?
Myslím že ano. Smělé ,že?
13. Mají  podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti  mužům nějaké  výhody
(např. některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?
Výhody asi ne, spíše větší náročnost se prosadit a udržet.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte?
Pravidelně chodím na školení pořádáná k novelizacím apod.
ala  jste  se  někdy v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako  podnikatelka/manažerka)
skutečností, zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání předpoklady?
V původním profesi jsem se celou dobu zabývala prací související s účetnictvím, jako
vedoucí  provozovny  restaurace,  bufetu  s  vyvařující  kuchyně  jsem  si  účetnictví
zpracovávala sama, jsem absolventkou ekonomické školy. Ve škole jsem vždy tvrdila,
že se nebudu živit účetnictvím!
 
15. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci?
Ano,  pracuji  pro polské firmy působící  na území ČR, jsem ve výhodě  i  z  hlediska
jazykové znalosti polštiny, více slovem nežli písmem. Využívám i ostatní  znalosti, z
dřívější praxe. 
16. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?
Většinou na území ČR.
17. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury?
Ne.
18. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?
Ne.
19. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková bariéra,
odlišné  vyznání,  nepochopení  Vašeho  způsobu jednání,  pohrdání  Vaší  vizáží
apod.)
Nemám tento problém. Vždy se snažím přistupovat vstřícně, a doposud to vychází.
20. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?
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Ne.
21. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
22. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice
určité národnosti?
Ne.
23. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
24. Co je dle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?
Malá snaha přizpůsobit  se a  vstřícné jednání,  a snaha pomoci.  Cizinec sám tápe na
cizím území, a pokud  mu nepodáte pomocnou ruku, a nedáte najevo zájem , přicházíte
o klienta. 
Mám vcelku dobré reference i na polském území,  kde nám doporučila již několikrát
firma, zabývající se podnikáním a zprostředkováním podnikání v zahraničí.
  
25. Popište  prosím  jeden  pozitivní  a  jeden  negativní  zážitek  při  setkání
s příslušníkem  jakékoliv  jiné  národnosti  (nejlépe  z Vašeho  pracovního
prostředí).
Pozitivní je to, že Vám klienti řeší a že se řídí vašimi radami, dále dalším doporučením.
Negativní jsem dosud neměla.
26. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností,
kultur a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?
Myslím,  že  se  spíše  budou  snižovat  potíže,  jelikož  se  více  otevíráme  světu  a
připraveným bude
líp.    
27. Jste s Vaší prací spokojená?
Ano.
72
Příloha č. 6    Dotazník – Zuzana G.
Firma, ve které působíte: O2
Pozice, kterou zastáváte: Team Leader
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)? 3
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem? ambice
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a  plány s někým pověřeným,  nebo zkušenějším než  vy?  Ano,  konzultuji
stále
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?  Respektují je.
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny? Děti mám dospělé, na manžela se mohu spolehnout, jinak
bych nebyla schopná zaměstnání věnovat tolik času.
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby? Ne.
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? NE.
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud  zaměstnance
nemáte,  popište  alespoň  způsob,  jakým byste  zaměstnance  vybírala.)  Serióznost,
zodpovědnost,výborné  komunikační  i  technické  znalosti,  odolnost  vůči  stresu,
loajálnost,týmový duch, dostatek sebereflexe a snahy o zdokonalování.
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.)Muži mě respektují,nemám s tím potíže.
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte?  Sdělujete  si  vzájemně  zkušenosti,  nebo  jde  spíše  o  konkurenční  boj?
Ano,kolegyně jsou pro mě partnerky pro spolupráci. 
11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru? Mladá , dravá, agresivně cílevědomá a sebevědomá.
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika? Ne vůbec, přesto nemám problém.
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13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?Ne.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem  se  dále  vzděláváte?Školení,meetingy,brainstormingy,  refreshe,-2-3x
měsíčně
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady? Ano.
16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci? Ano
17. Pokud  ano,  probíhají  tato  setkání  v ČR,  nebo  v cizí  zemi,  nebo  obojí?  Setkání
probíhají v rámci celé Evropy 
18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury? Ne
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? Jak kdy.
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné  vyznání,  nepochopení  Vašeho  způsobu  jednání,  pohrdání  Vaší  vizáží
apod.)Nemohu posoudit.
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?V poslední
době ne.
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou? Opakovanou.
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti?Ne.
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?Netolerance,nepochopení.
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).Nemám.
27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? Stírat.
28. Jste s Vaší prací spokojená? Jak kdy.
74
Příloha č. 7    Dotazník – Markéta S.
Firma, ve které působíte: O2
Pozice, kterou zastáváte: Team Leader
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)? – 8 měsíců
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem? – získání
nových zkušeností, práce s lidmi, kariérní postup
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy? - Ano
4. Jak  se  k Vaší  práci  podnikatelky/manažerky  staví  rodina  a  přátelé?  –  fandí,
podporují a hlavně uklidňují
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny? – děti mám tři, ale již větší takže se to skloubit dá. Pokud
by se to skloubit nedalo, našla bych si méně časově náročnou práci, abych se mohla
věnovat rodině (to je pro mě nejdůležitější) 
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby? – sama sobě se snažím věnovat i kvůli sobě (druh relaxu), manželovi,
ale i dcerám – aby se za mě nestyděly. S koníčky je to horší – někdy se mi v rámci
relaxace podaří přečíst pěkná knížka. Aquaaerobic si ale nikým vzít nedám
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? – Nemám. Řídím se
podle svého svědomí, ale je to těžké.
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud  zaměstnance
nemáte,  popište alespoň  způsob, jakým byste zaměstnance  vybírala.)  –  musí  být
komunikativní a zdravá část sebevědomí je také důležitá. Jedno je však jisté, že stačí
pár sekund na odhad člověka – řeč těla apod.
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.) – nemám v tomto směru žádný problém
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj? –
sděluji si zkušenosti
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11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru? – lidi ji mají rádi a přitom ji respektují a je pro ně autoritou
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika? – Ne. Myslím si, že mám malou autoritu.
13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké? – Myslím si, že
v dnešní době již ne.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte? – Ano účastním + samostudium
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady? – Ano, ale skutečnost je vždy jiná
16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci? - Ano
17. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? - Většinou v
ČR, ale máme možnost jezdit i na setkání mimo stát.
18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury? - Ne
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? - Je, pokud neumí česky
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, pohrdání Vaší vizáží apod.)
– jazyková  bariera
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena? - Ne
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti? - Ne
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných  národů,  kultur  a  vyznání?  -  Jazyková  bariéra,  jiný  přístup  k  pracovním
úkolům
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). - všechny zážitky
jsou spíše neutrální.
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27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? - Budou se
stírat
28. Jste s Vaší prací spokojená? – pokud se mi podaří obhájit zájmy podřízených, tak
ano. Vadí mi některé zbytečnosti, které občas tuto práci provázejí.
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Příloha č. 8    Dotazník - P. C.
Pozice, kterou zastáváte: Supervising Group Manager
1. Odkdy podnikáte/působíte jako manažerka (kolik let)?
Cca 14 let
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? Co pro Vás bylo prvním impulsem?
Pracovni nabidka
3. Konzultovala  jste  na  počátku  podnikání/působení  jako  manažerka  svou  práci,
nápady a plány s někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy?
Jak kdy, vetsinou s nadrizenymi
4. Jak se k Vaší práci podnikatelky/manažerky staví rodina a přátelé?
Mam  jak pratele z podnikatelske ci managerske sfery, tak pratele, kteri nemaji
ridici funkce a nikdo s tim nema problem.Moje rodina je spokojena.
5. Máte děti? Pokud ano, jak se vám daří skloubit rodinný život a práci? Pokud ne,
plánujete založení rodiny?
Mam 11 mesicni dcerku, manzel je doma na rodicovske dovolene. Pracuji na
plny uvazek ale mam noznost chodit do prace  v libovolne dobe, pr. pracovat
z doma  v pripade  nutnosti.  Z domu  pracuji  minimalne,  nebot  chci  mit  jasne
mantinely.
Dcerku vidim cca 5 hodin denne a cele vikendy, planujeme dalsi dite cca za 3
roky. Vse je otazka zvyku,struktury celeho dne a priorit. Neni to jednoduche ale
jde to – muj den zacina v 7 rano a konci o plunoci, neni to tak hrozne.
6. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sama sobě, svým koníčkům? Jaké jsou
vaše záliby?
Urcite mam o mnohem mene casu venovat se vsem svym konickum ve stejne
mire, jako pred ditetem. Je to pouze otazka priorit. Do prace chodim a vyhovuje
mi to, dcerku chci videt co nejvice, takze planuji vetsinu konicku po 21.00 hod
nebo o vikendu. A nevenuji se jim tolik ale jsem celkove spokojena.
7. Máte ve vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?
Jakekoliv vzory mne casem vzdy zklamali, nebot jsem pochopila, ze „nas vzor“
je take jen clovekem...Clovek by mel mit tu silu, najit vzor v sobe samem a jit
svou vlastni cestou, delat to, co je spravne pro svuj vlastni vyvoj – samozrejme
v ramci etiky, moralky, spoluprace a s ohledem nejen na sve sobecke potreby a
predstavy. 
Je to obcas tezke, zato dobrodruzne a obohacujici.
8. Popište prosím způsob, jakým si vybíráte své zaměstnance. Jaké požadavky na ně
kladete  a  podle  jakých  rozhodujících  kritérií  je  přijímáte?  (Pokud  zaměstnance
nemáte, popište alespoň způsob, jakým byste zaměstnance vybírala.)
1) Musi se hodit do tymu
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2) Musi mit vysokou pracovni moralku a osobni zivotni hodnoty
3) Musi splnovat predpoklady vhodne pro druh prace, kterou provadime
4) Musi byt zodpovedne sami za sebe, unet uznat chybu a jit dal
5) Musi  mit  urcitou  autodisciplinu  –  velmi  tezke  u  nekterych  nebot  pojem
autodisciplina je subjektivni
9. Mohla byste popsat Vaše vztahy s muži působícími ve stejném oboru a na stejných
pozicích?  (Jakým způsobem se  k Vám stavějí,  jak  s nimi  komunikujete,  zdali  je
znatelné, že Vás považují „pouze“ za ženu, zda v tomto směru činí nějaké rozdíly
apod.)
Nemam s nimi problemy, moc se s nimi ale nesetkavam na urovni CZ, spise na
mezinarodni urovni a ty vztahy vnimam jako vyrovnane.
Jinak v CZ nemohu rici, ze bych se osobne setkala  s dikriminaci, nebot pokud
znate problematiku, o ktere hovorite, jsou vztahy vzdy vyrovnane.
10. Jaké jsou Vaše vztahy k jiným ženám podnikatelkám/manažerkám, se kterými se
setkáváte? Sdělujete si vzájemně zkušenosti, nebo jde spíše o konkurenční boj?
Malo kdy se s nimi setkavam ale nemam s nimi problemy – proc bych mela ??
Pokud  se  setkavame,  tak  si  spise  sdelujeme  nejake  vseobecne  pracovni
informace nebo se bavime o jinych vecech ze tivota.  Osobne a vzlhedem ke
svym  prioritam nemam ani  zajem se  nimi  setkavat  jinak  nez  nahodne  nebo
v pripade pracovni nutnosti... 
11. Jak  byste  charakterizovala  úspěšnou  manažerku/podnikatelku  a  její  úspěšnou
kariéru?
- Co znamena  uspech ? Kvalitu zivota, osobni spokojenost, rodinny zivot,
konicky, penize ...stesti nebo zdravi...??
- Pokud to lze vse skloubit,  tak bude zrejme clovek podle kriterii  nasi
spolecnosti uspesny
- Z nejvetsi pravdepodobnosti nebudou vsechny vyse uvedene parametry
splneny a tudiz je podle mne zena uspesnou manazerkou zena, ktera se
v praci  nehoni za penezi a tim nici  i  sve zdravi,   ma cas na rodinu a
partnera, nenahrazuje sebe sama darky nebo penezi, dela praci svedomite
ale  umi  se  zastavit  vcas  a  pripadne  praci  delegovat  tak,  aby  vyuzila
potencialu svych podrizenych a zaroven zachovala produktivitu. Nemusi
vydelavat  miliony  ale  musi  byt  spokojena  sama  ze  sebou a  se  svym
zivotem.  Potom  se  stava  uspesnou  zenou,  matkou,  partnerkou  a
managerkou.
12. Myslíte  si,  že  Vy,  jako  podnikatelka/manažerka,  jste  taková?  Sedí  na  Vás  tato
charakteristika?
Snazim se tim ridit a zatim se mi celkem dari, ackoliv jsem dost uhonena a neni
kazdy den Posviceni ☺ V podstate se da rici, ze navzdory vsem prekazkam jak
zivotnim, tak pracovnim, jsem stastnym clovekem.
13. Mají podle Vás ženy – podnikatelky/manažerky proti mužům nějaké výhody (např.
některé typicky ženské povahové rysy apod.)? Pokud ano, jaké?
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Vseobecne se rika, ze zena byva duslednejsi a strukturovanejsi, umi reagovat na
vice podnetu zaraz. Byva take prubojnejsi.
Ma schopnost jak posuzovat ostatni se znacnou miru empatie, tak ponorit se do
psychologickych otazek a porozumet jim snaze, nez jeji protejsek.
Jsou to vlastnosti zene vlastni, nebot zena dava zivot a ma  schopnost usporadat
rodinu a veci v rodine, tim se ji naskyta stejna moznost na pracovni urovni.
Naopak se vice nechava unaset svymi city a emocemi. 
Pokud tyto emoce dokaze zvladnout,dokaze dobre a spravedlive ridit ostatni a
dosahnout vytouzenych met.
Nemelo by to byt brano jako „vyhoda“ ale jako urcita skutecnost – tak, jak je
skutecnosti, ze muz je fyzicky silnejsi a psychicky stabilnejsi.
Musime ale brat v potaz fakt, ze kazdy clovek se projevuje jinak na zaklade sve
kutlury, vychovy a temperatmentu, a to ovlivnuje chovani jak cloveka, tak okoli
a spolecnosti.
14. Účastníte  se  v rámci  vaší  pracovní  činnosti  vzdělávacích  seminářů?  Jakým
způsobem se dále vzděláváte?
Obcas : rizeni lidskych zdroju :  staci  1  az  2  vhodne  a  dobre  rizene
seminare, potom pouze praxe, ktera je mnohem obtiznejsi 
Vzdelavam se osobne v psychologii,  filosofii  a historii,  coz  pomaha mnohdy
vice, nez seminar.
15. Zabývala  jste  se  někdy  v minulosti  (než  jste  začala  působit  jako
podnikatelka/manažerka)  skutečností,  zda vůbec máte pro výkon tohoto povolání
předpoklady?
Ani ne, kdyz jsem dostala pracovni nabidku, byla jsem trochu prekvapena, ze
dostavam takove misto tak mlada, rozhodne jsem nemela velkou zkusenost  a
chybeli  mi „meziclanky“ zkusenosti.  Hodne jsem se casem doucila a stale se
ucim. Ridici schopnosti ma ale clovek v sobe a o tom jsem vedela.
16. Setkáváte se v rámci vaší práce s cizinci?
Vzhledem  k tomu,  ze  mam  FR  obcanstvi  a  vychovu  –  jsem  se  smiseneho
manzelstvi – a ziji  14 let v CZ, da se rict, ze na pocatku jsem se setkavala s
„cizinci“ kazdy den. V ramci dalsich zkusenosti jsem hodne pracovala a stale
pracuji ve velkych mezinarodnich firmach, jak v CZ tak v zahranici, a pracuji se
zahranicnimy partnery anebo kolegy na denni bazi – setkani cca 1x mesicne.
17. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?
Za soucasneho zamestnani oboji – zamestnavame 50%  az 60% cizincu.
18. Pociťujete nejistotu při komunikaci s cizincem, příslušníkem jiné kultury?
Ne, samotna komunikace nebo jina kultura mi nikdy nedelala problemy
19. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?
Ne
20. Jaké  nejčastější  překážky  vás  potkávají  při  jednání  s cizinci?  (jazyková  bariéra,
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, pohrdání Vaší vizáží apod.)
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V soucasne dobe na pracovisti  se spise jedna o nepochopeni urcitych mistnich
podminek ze strany cizincu – dane kulturou a vychovou
21. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste žena?
Pri  praci  o  tom nevim anebo  jsem  se  nad  tim  povznesla  a  tim  jsem na  to
zapomnela. V jinych zemich na dovolene  ano – napriklad v Albanii.
22. Pokud ano, jednalo se o jednorázovou záležitost, nebo o opakovanou?
Opakovane na dovolene primo v jejich zemi ale v ramci EU nikdy, jak pracovne
tak osobne.
23. Setkala jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušnice určité
národnosti?
Vzheldem  k tomu,  ze  mam  fracouzske  statni  obcanstvi,  tak  spise  pozitivni
diskriminaci,  coz  take  neni  vhodne  nebot  ocekavani  jsou  mnohdy  jina  nez
realita.
24. Pokud ano, s příslušníky kterých národností?
V CZ v po-revolucni dobe
25. Co je dle Vašeho názoru nejčastější  příčinou potíží  při  komunikaci  s příslušníky
jiných národů, kultur a vyznání?
Prave  kultura  a  vychova,  nahled  na  veci  a  mnohdy tradice  jiz  neodpovidaji
skutecnym zamerum zakladatelu techto tradic.
26. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).
Negativni  zazitek  :  neustale  premlouvani  k tomu,  ze  se  ma  pracovat  podle
pravidel  firmy  a  Evropy  ci  CZ,  neustala  kontestace  pri  zavadeni  nekterych
pravidel, ktere povazuji za zasah do jejich svobody
Pozitivni : otevreni lide
27. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností, kultur
a vyznání se nudou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?
Globalizace  je  jev  poslednich  2  desetileti,  mentality  se  ale  meni  hodne
pomalu.Ma  to  vliv  jak  pozitivni  –  lze  nahled  na  nektere  veci  rozsirit  –  tak
negativni, nebot nektere veci nikdy nebudou soucasti kultury urcitych narodu a
budou  se  citi  „znasilneni“.  Muze  to  vyvolat  protest  nebo  apatii  a  spise
prohlubovat mezery mezilidskych vztahu. 
Pokud chapeme globalizaci jako Uniformizaci, tak bude definitivne negativni.
28. Jste s Vaší prací spokojená?
Ano
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